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Prélogo

El objetivo de este libro es presentar de una forma rigurosa, pero prag-
matica, la forma de implantacién de un sistema de medicion y anélisis de
los costos de la mala calidad, en una empresa tanto de servicios como
manufacturera. Los autores que han escrito sobre el tema difieren en el
titulo que se le asigna al mismo. Algunos lo denominan costos de la cali-
dad y otros lo llaman costos de la mala calidad. Yo he querido inclinarme
por el ltimo titulo, me parece mucho més preciso, pues diferencia al
tema de los costos contables tradicionales,

Los distintos textos sobre el tema de costos de la mala calidad
enfatizan la definicion de las categorias de los costos y/o dan pautas ge-
néricas sobre como recolectar e interpretar los datos. Ninguno entra en
detalles sobre como proceder a identificar con precision los elementos de
cada una de las categorias de los costos de la mala calidad, ni cémo
administrar un proyecto de implantacién de costos de la mala calidad en
una empresa determinada, Estos aspectos fueron los que més me estimu-
laron a escribir el presente texto.

Esta obra fue disefiada para servir de ayuda al estudiante universita-
rio interesado en especializarse en calidad total, también ha sido escrita
con miras a guiar a la gerencia de las empresas al implantar un sistema de
medicion de costos de la mala calidad, a su vez debe ayudar al consultor
de empresas a implantar en las organizaciones el proceso de.calidad to-
tal. .

La cobertura de la obra es lo suficientemente profunda como para
permitir su aplicacién inmediata a casos concretos. Las dos empresas
donde se implanté el sistema son reales, estan en Venezuela.
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El capitulo I es una introduccion al tema. Permite al lector entender,
ie una manera rapida, la finalidad de un sistema de costos de 1a mala
salidad y su relacién con una estrategia de calidad total. En el capitulo Il
se definen las categorias de los costos de la mala calidad y se plantea la
netodologia sobre cémo proceder a identificar los elementos de cada
;ategoria y presentar los datos recolectados. En el capitulo 11 se presen-
1a la metodologia y las técnicas para el anélisis de los costos. En el capi-
tulo TV se describen detalladamente los pasos que se deben seguir para
implantar un programa de reduccion de costos de la mala calidad en una
empresa. En los capitulos V'y VI se presentan dos casos de empresas
donde se implant6 el sistema, Una esta ubicada en el rango de servicios
financieros y la otra en el 4rea manufacturera. En el Epilogo se detallan
algunos aspectos que el interesado siempre debe contemplar en los cos-
tos de la mala calidad. Las resefias bibliograficas se presentan al final de
cada capitulo.

Escribi el libro mientras me desempefiaba coma Director Gerente de
Eficiencia Gerencial y Productividad (E.G.P.) firma fundada en 1983 de-
dicada a la consultoria y entrenamiento gerencial.

Los cursos dictados sobre este tema, conversaciones con colegas y
con clientes, asi como la experiencia adquirida en ¢l manejo de diversas
asesorias, han sido fuente de inspiracion y motivacién para la elabora-
ci6n de esta obra,

Deseo agradecer a mi socia en E.G.P, la Lic. Kathy Bainov, por su
aporte en las revisiones, consejo y apoyo. Asi mismo al personal admi-
nistrativo de E.G.P. en especial a Claudia Laguzzi.

No podia faltar el agradecimiento a mi esposa, Marina, sin su apoyo
y constantes refuerzos de conducta jamés hubiese terminado este libro.
Esta obra se la dedico a mis padres: Haydée y Alberto.

Aspectos mas importantes del libro

El presente libro viene a cubrir la falta de bibliografia en el tema de Im-
plantacién Organizativa de un Sistema de Reduccion de Costos de la
Mala Calidad. Una obra como ésta tiene una importancia fundamental.
Debido a la globalizacion de los mercados, todas las empresas necesitan
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métodos gerenciales que les permitan ser mucho mas competitivas y al-
canzar nuevos niveles de rentabilidad. La estrategia mas apropiada que
ha empezado a diseminarse a nivel mundial es la Calidad Total. Filosofia
y metodologia gerencial orientada, en esencia, a prevenir las
inconformidades con el disefio del producto hasta los servicios de
postventa. El aspecto faltante responde a la siguiente pregunta ;Por don-
de iniciar el mejoramiento continuo de la calidad? La manera més ade-
cuada para impulsar la calidad total en una empresa es a través del mejo-
ramiento de aquellos procesos que causan pérdidas por sus errores,
reelaboraciones y que generan altos niveles de desperdicios. Este volu-
men est4 disefiado especialmente para responder a esa inquietud.

En esta obra se persigue como objetivo fundamental proveer un en-
tendimiento basico de los principios de los Costos de la Mala Calidad, y
facilitar el entendimiento de como se instaura en una empresa un Sistema
basico de medicién y analisis de las pérdidas que causan los Costos de la
Mala Calidad. .

La diferencia entre este texto y otros relacionados con el area, es que
aqui se guia al lector, de una manera sencilla y profunda, para que pueda
disefiar su propio sistema de medicion y anélisis de los costos de la mala
calidad en su empresa,

Asimismo se orienta al lector sobre cémo proceder para implantar el
Sistema en un contexto organizativo.

El presente libro ayudaré a los gerentes y expertos en calidad total,
tanto en empresas manufactureras como de servicios, a entender los por-
menores involucrados en el desarrollo e implantacion de un sistema de
costos de la mala calidad, de acuerdo a sus propias necesidades y que les
permita monitorear eficazmente el mejoramiento continuo de la calidad.

Quedaré sumamente agradecido al lector, si me hace saber sus co-
mentarios sobre el presente libro 1 la siguiente direccion:

EFICIENCIA GERENCIAL Y PRODUCTIVIDAD S.A.
P.O. Box 64777
Caracas, Venezuela
Fax (02) 2610028
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Fundamentos de los costos
de la mala calidad

Para cualquier gerente el concepto y las herramientas de la calidad total
son de por si principios nobles que convencen al ms escéptico. No pue-
de existir un gerente que no desee que su empresa entre en un proceso
continuo de mejora, para poder satisfacer a plenitud las necesidades de
sus clientes. La calidad total se entiende como una estrategia competiti-
va que la alta gerencia decidi6 implantar para satisfacer mejor las nece-
sidades de los clientes y aumentar el retorno a la inversion. La calidad
total, como ha sido comprobada por la ya célebre reaccién en Cadena
Deming (Deming, 1986), lleva a una organizacién, por medio del mejo-
ramiento continuo, a aumentar su productividad, incrementar su merca-
do de clientes y, entre otras cosas, reducir costos.

El Dr. Joseph Juran (Juran, 1988) plantea, desde los primeros afios
de 1a década de los cincuenta, que la implantacién de la calidad total en
una empresa debe iniciarse con el proceso de mejoramiento continuo,
ya que la alta gerencia ripidamente se entusiasma al ver problemas re-
sueltos y un retorno répido a la inversién. ;Qué es lo que se pretende con
el mejoramiento de la calidad?

El mejoramiento de la calidad obedece a una metodologia sencilla
de solucién de problemas. Lo que se busca es identificar un problema
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crénico que esté causando deficiencias visibles en el desempefio de un

proceso, y esté generando pérdidas por su mala calidad. Se entiende
como calidad de un proceso a la filosofia y metodologia gerencial orien- IDENTIFICACION ELABORACION DE LA
tada a satisfacer al cliente, asegurandose que el producto del proceso DEE;RO%%%MA g?g?gnm%%g ‘
salga con las especificaciones requeridas por los clientes. Existen clien-
tes externos y clientes internos en la empresa. El mejoramiento conti-
nuo estd orientado especificamente a facilitar a cualquier proceso laiden- l
tificacién de nuevos niveles de desempefio para poder alcanzar el estado .
de cero defcctgs y asi po_der satisfacer a plenituq al cliente. Asilo p'laq- " REAUZACION SENTFICACION
tea el Dr. Deming (Deming, 1988) cuando menciona que por la variabi- DEL ANALISIS DE CAUSAS
lidad inherente en los procesos es imposible estadisticamente alcanzar DE SINTOMAS POSIBLES
el cero defectos, razon fundamental de por qué el mejoramiento debe
ser continuo y una actividad de nunca acabar. La obsesién del gerente [
debe ser la de alcanzar algin dia el cero defectos, 1o cual es un sinénimo 7
de perfeccion o excelencia.  ECUCION

CEL ANALSS IDENTtF[I)CéACION
Operatividad del mejoramiento continuo DE CAUSALDAD CAUSAS-RAICES

Como ya se menciono, el mejoramiento de la calidad es una meto-

dologia sencilla orientada a erradicar problemas en los procesos que s¢ -

han hecho crénicos y estin generando pérdidas. Aquif las pérdidas las
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IDENTIFICAR
podemos entender como reprocesos, reelaboraciones 6 simplemente «te- ACCIONES
ner que volver a hacer las cosas porque fueron mal hechas la primera CORRECTVAS

vez» (Crosby, 1989).

La metodologia del mejoramiento, no importa desde qué escuela de
pensamiento se enfoque (Juran, 1988), (Deming, 1988), (Crosby, 1989),
(Harrington, 1988), converge en una secuencia de pasos (ver figura No. 1).

Como podemos observar, el punto de partida esta en saber identifi-
car un problema crénico, verdadero y vital, y que a su vez esté causando

Figura No.1

Fases del mejoramiento de la calidad

pérdidas por sus defectos inherentes. Como se relaciona el problema con el desempefio del proceso.

Plantear el problema de forma tal que sea visible, especifico y conmen-
surable.

- Asegurarse de que su tamafio y complejidad sean manejables.
Asegurarse de calcular las pérdidas monetarias que est4 causando el
problema por su mala calidad.

Definici6n de un problema crénico

Un problema crénico, en la metodologia del mejoramiento, se define como
«una deficiencia visible en un proceso». Es necesario que la definicion
del problema crénico contemple:
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llustracién de dos problemas cronicos:

1. <Mensualmente, el 32% de los productos terminados que salen de la
planta llegan tarde al cliente. Esto esta ocasionando quejas y pérdidas
de cartera por un monto aproximado de 2 millones de dolares en los
ultimos tres meses.

2. En el Giltimo mes, en la sucursal bancaria No. 14 de la Zona Metropo-
litana No. 8, el 48% de las chequeras entregadas han sido las provisio-
nales. Esto ha ocasionado que no rote el inventario de chequeras
personalizadas sin rotarse y ha generado una insatisfaccién en nues-
tros clientes, teniendo pérdidas aproximadas de 1.5 millones de dola-
res.

Observamos que en la definicién de los problemas cronicos estamos
contemplando los cuatro aspectos mencionados anteriormente. Un pun-
to importantisimo que permite discriminar-entre un listado de proble-
mas crénicos es el uso del anélisis de Pareto entre los pocos vitales y Jos
muchos utiles» (Juran, 1990),(Ver Apéndice «A» para una explicacién
del Anélisis de Pareto). Con esto se puede monetarizar las pérdidas que
esté originando el problema y sacar la calidad de lo abstracto y conver-
tirla en una realidad que pueda competir eficazmente con los costos
tradicionales.

Todo problema crénico debe ser monetarizado y reflejar las pérdi-
das que esta causando por su mala calidad. Para dicho efecto, se debe
instaurar en la empresa un sistema de costos de la calidad que permita
identificar facil y de una manera transparente las oportunidades de me-
jora donde mds pérdidas se estén ocasionando por la mala calidad, y a su
vez provea a la empresa de un instrumento para medir la eficacia del
mejoramiento en el tiempo.

..~ El propdsito fundamental de las técnicas de los costos de la mala

calidad es aportarle una herramienta a la gerencia para facilitar activida-

des de mejoramiento. Los informes sobre costos de la mala calidad pue-
den ser usados para identificar fortalezas y debilidades de un sistema de
calidad. Los equipos involucrados en el mejoramiento continuo deben
describir ¢l impacto financiero del mejoramiento. Los modelos sobre
retorno a la inversion (R.A.L) y otros analisis financieros pueden ser
construidos directamente de los datos de los costos de la mala calidad,
para justificar ante la alta gerencia programas sobre calidad total. Cual-
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quier reduccién en. los costos de la mala calidad tendré un impacto di-
recto en las utilidades de la empresa y en su aumento de la competitividad.
El objetivo fundamental que se persigue con este libro es proveer un
entendimiento bésico de los principios de los costos de la mala calidad.
Debe ayudar a la gerencia y a los expertos en calidad total, tanto en
empresas manufacturerag como de servicios a entender los pormenores
involucrados en el desarrollo e implantacion de un sistema de costos de
1a mala calidad, al igual que sus necesidades, y que les permita monitorear
eficazmente el mejoramiento continuo de la calidad.

Historia del desarrollo de los costos de 1a mala calidad

El desarrollo y popularizacién del concepto y técnicas de los costos de
la mala calidad es relativamente nuevo.

Uno de los escritos més antiguos relacionados con el concepto de
costos de la mala calidad fue elaborado por el Dr. J.M. Juran, en su
primer Manual sobre Control de Calidad (Mc. Graw Hill, 1951), capitu-
lo I «La Economia de la Calidad». En dicho capitulo se encuentra la
famosa analogia del Dr. Juran «oro en la mina». Otra literatura muy
relevante al tema es el Capitulo 5 del Dr. Feigenbaum, en su clasico
libro sobre control total de calidad (Mc. Graw Hill, 1961).

El concepto y las técnicas de los costos de 1a mala calidad en el
Japén, fueron introducidos recién en 1961, por influencia del libro del
Dr. Feigenbaum. (Hitochi, 1985). Estos dos autores se conocen como
los primeros cldsicos en separar los costos de la mala calidad en las
categorias actuales: prevencion; evaluacion y fallas. :

En Diciembre de 1963, el Departamento de Defensa Americano,
emiti6 el documento MIL Q 9858A «Quality Program Requirements»,
mediante el cual se relacionaban los costos con la calidad. Este docu-
mento se convirtié en un requerimiento para muchos contratistas, ¥
empezd a popularizar la importancia de los costos de la mala calidad.

Uno de los gremios profesionales que més ha contribuido en los
Gltimos treinta afios a divulgar y sofisticar las técnicas sobre los costos
de 1a mala calidad ha sido el comité de costos dela calidad del American
Society For Quality Control (A.8$.Q.C.). Dicho comité se fundo en el
afio 1961, con el objetivo de informar a las industrias manufactureras y
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de servicios la importancia de la calidad del producto mediante medidas
de los costos de la mala calidad. En el afio 1967 el comité publico el
primer libro en el area: Quality Costs - What and How. En este ejemplar
detallan con bastante precision qué debe contener un programa de cos-
tos de la calidad, y cémo clasificar elementos y categorias en un sistema
de costos de la mala calidad.

Como complemento al desarrollo de seminarios de entrenamiento
para gerentes sobre el tema, el comité ha publicado recientemente Guide
for Reducing Quality Costs, Guide for Managing Supplier Quality Costs
y Quality Cost: Ideas and Applications Voldmenes 1y 2.

En 1987, el Dr. James Harrington, presidente del Consejo de Direc-
cién del A.S.Q.C. publicé el libro titulado «El Costo de la mala cali-
dady, un excelente ejemplar para entender los conceptos y tacticas para
implantar un sistema de costos de la mala calidad.

Hoy en dia con la globalizacién de nuestras economias, el manejo e
interpretacion de un sistema de costos de la mala calidad se convierte'en
una necesidad imperiosa, tanto para el consultor como para el gerente,
en su intento de buscar oportunidades de mejoramiento significativas
para el preciado aumento de la competitividad de la firma.

Base econémica de la calidad

El término economia de la calidad ha creado mucha confusion y mala
interpretacion, desde las épocas del Taylorismo a principios de siglo,
especialmente en las profesiones de ingenieria de produccién y en la
industrial.

Hay corrientes de opiniones muy divergentes. Algunos piensan que
1o existe «economia en la calidad». Algunos dicen que nunca es econd-
mico ignorar a la calidad. Hay otros grupos que opinan que no es econo-
mico tener un producto con 100% de calidad. En este Gltimo grupo es-
tn esos gerentes que arbitrariamente deciden sobre la calidad de un
producto, emitiendo juicios tales como «eso es suficientemente bueno».

Los equipos gerenciales en una empresa determinada, con percep-
ciones tan diferentes sobre la economia de la calidad, aseguran de ante-
mano un fracaso en el logro de los objetivos de su programa de calidad.

El valor verdadero de un programa de calidad esta determinado por
su habilidad para contribuir a la satisfaccion del cliente y el aumento de
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utilidades. Las técnicas de los costos de la mala calidad son una herra-
mienta gerencial para facilitar el mejoramiento de la calidad y el au-
mento de la rentabilidad. Los costos de la mala calidad nada tienen que
ver con los gastos de la funcién de calidad en la empresa. Cada vez que
se tiene que rehacer el trabajo aumnenta el costo de 1a mala calidad. Como
ilustracidn tenemos todos los ajustes y/o reformulaciones en la linea de
produccién porque la materia prima esta fuera de especificaciones. Oen
una sucursal bancaria cuando se invierten horas de tiempo extra reali-
zando el balance q‘e'l dia.

El desperdicio y el retrabajo son términos comunes en empresas
manufactureras. Incluso hasta se piensa que son cosas normales. En las
empresas de servicios se presenta el mismo fenémeno aunque recibe
otro nombre. Por ejemplo en las empresas de seguros es normal muchas
veces tener que rehacer la poliza;-en los bancos es usual volver a elabo-
rar los estados de cuenta del cliente; en los aeropuertos se pierde el
equipaje y en los hoteles las habitaciones no estén listas cuando llega el
cliente. Las fallas existen tanto en las empresas manufactureras como en
las de servicios. Estas fallas se convierten en una porcién de los costos
operativos causados por la no conformidad con los estindares de de-
sempefio. La medicién de los costos de la mala calidad ofrece una guia
a la gerencia de un programa de calidad, asf como el sistema contable lo
hace para la alta gerencia. Los costos de la mala calidad son una medida
de los costos especificamente asociados con el cumplimiento o no dela
calidad del producto, incluyendo los requeritnientos establecidos por la
empresa con sus clientes.

Los costos de 1a mala calidad son el total de los costos incurridos
por:

a) Invertir en la prevencion de inconformidades con requerimientos.

b) Evaluacién de un producto para asegurarse conformidad con requeri-
mientos; y _

¢) Fallas en el cumplimiento de requerimientos (ver Figura 2).

Usualmente las empresas se han acostumbrado a vivir con altos por-
centajes de ineficiencias y desperdicios. Sucede que los sistemas conta-
bles de las organizaciones no han sido disefiados para identificar los
costos de la mala calidad. Esta es una de las razones de por qué la alta
gerencia es mucho mas sensible a los costos globales de la produccion 'y
no a los de calidad.
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Los costos incurridos durante la fase de produccién pueden ser
divididos en dos categorias: (a) costos de procesamiento y (b) costos de
la calidad. «E] control de los costos de procesamiento ha sido una cons-
. tante obsesién de la gerencia en las distintas industrias desde la época
Tayloriana». (Taylor, 1989). La ciencia de la contabilidad para las em-
presas se desarroll6 en paralelo con la evolucion de las organizaciones,
con el objetivo de administrar los costos de la gestion empresarial. Los
sistemas de contabilidad se han desarrollado basicamente con el propo-
sito de controlar los costos de procesamiento en las industrias manufac-
tureras.

Cuando empiezan a incrementarse los costos de la calidad o se acep-
tan a niveles muy altos, la falta de pericia para reflejar tal situacién
puede convertirse en un signo de incompetencia gerencial. Un progra-
ma de costos de 1a mala calidad provee ripidamente a la gerencia de una
sefial para tomar acciones cotrectivas inmediatas y poder, con informa-

cién econdmico-financiera, iniciar programas de mejoramiento de la
calidad.

Finalidad de un sistema de costos de la mala calidad

Hay que entender que un sistema de costos de la mala calidad no es un
fin en si mismo. Todo sistema de costos de la mala calidad obedece a
una razén estratégica muy importante. «El objetivo de cualquier siste-
ma de costos de la mala calidad es el de facilitar el proceso del mejora-
miento continuo con miras a reducir los costos operativos» (Campanella,
1990).

La estrategia para el manejo correcto de los costos de 1a mala cali-
dad es sencilla, pero muchas veces el esfuerzo en implantar el sistema
de costos, se trunca en el uso que sele daala informacion recolectada.

La metodologfa para el uso de la informacién de un sistema de cos-
tos de la mala calidad es la siguiente:

1 Tomar accién directa en los costos de fallas, con miras a llevarlos a
cero.

2 Tnvertir en las actividades correctas de prevencion para iniciar
proyectos especificos de mejoramiento.

3 Reducir los costos de evaluacion de acuerdo a los resultados logra-
dos.
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Costos de Prevencién

Son los costos de todas las actividades especialmente disefladas para evitar
que se cometan errores. Ejemplos: entrenamientos, pro-yectos de mejoramiento,
ensayos, auditorias.

Costos de Evaluacién

Son todos los costos asociados con la medicion, evaluacion de los productos
para asegurarse la conformidad con los estdndares de calidad y requerimientos
de desempefio. Ejemplos: revisiones, verificacién de estandares, inspecciones,
controles a proveedores.

Costos de Falias

Son todos lof costos resultantes de los productos que presentan inconformidad
con requerimientos o necesidades de los clientes. estos casos se dividen en’
fallas internas y externas.

Costos de Fallas Internas

Son los que tiene la empresa relacionados con los errores detectados antes de
que la produccién Ilegue al cliente. Ejemplos: reprocesos, reelabo-raciones,
materias primas fuera de especificaciones.

Costos de Fallas Externas .

Son todos aquellos en que incurre el productor porque al cliente se le
suministran productos inaceptables. Ejemplos: tratamiento de reclamos,
analisis de devoluciones, redisefios.

Costos totales de l1a Calidad
Son la suma de todos los costos. Representa la diferencia entre el costo
Cctual si no hubiesen fallas o defectos en su produccion

Figura No. 2
Costos de la mala calidad

4 Evaluar continuamente las actividades de prevencion y
redimensionarlas para alcanzar mayores mejoras.
La estrategia estd basada en varias premnisas, tales como:
* Por cada falla existe una causa-raiz.
* as causas de las fallas estan sujetas a la prevencion.
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* La prevenci6n siempre es més barata.

Los costos reales de la calidad pueden ser medidos y posteriormen-
te reducidos mediante un analisis adecuado de causa-efecto. Las fallas
son descubiertas a través de acciones de evaluacién o quejas de los clien-
tes; posteriormente se identifican las causas raices por medio del mejo-
ramiento continuo y se erradican a través de acciones correctivas.

Los costos de prevencién son considerados por muchos autores (Ju-
ran, 1988), (Feigenbaum, 1986), (Harrington, 1990), como una inver-
sién, obviamente cuando sus acciones son dirigidas estratégicamente.
Mediante estos costos se puede reducir, con el tiempo, el nimero de
errores y a su vez el costo de los mismos. Si graficramos la curva de los
costos de prevencién en relacién al mimero de errores y al costo, dicha
curva tendria una tendencia a disminuir los costos y los errores, con el
transcurso del tiempo (ver Figura No.3).

En resumen, todo costo que no se hubiera tenido que generar si las
cosas se hubiesen hecho bien, contribuye a los costos de la mala calidad.
«La calidad insatisfactoria significa una mala utilizacién de recursos».
Esto incluye excesos de material, desperdicios de mano de obra, tiempo
y equipo, y en consecuencia implica mayores costos. En contraste, la
calidad satisfactoria significa la utilizacién de recursos favorables y en
consecuencia costos menores» (Feigenbaum, 1986).
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Figura No.3
Efecto del costo de prevencién sobre el mimero total de errores y
¢l costo total de errores
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Ahora bien, los costos de evaluacion no reducen errores, solo ase-
guran que los productos tengan conformidad con estandares de calidad
y requerimientos de desempeiio (ver Figura No. 4).

B |
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Figura No. 4
Efecto del costo de evaluacién sobre
¢l nimero total de errores

Entre los costos de prevencion, evaluacion y de fallas, existe una
interaccion sumamente diniamica. Asimismo hay una relacién de
causalidad entre los costos de prevencién y evaluacion versus los de
fallas. Como se mencion6 anteriormente, el objetivo fundamental de un
sistema de costos de la mala calidad es eliminar las fallas, a través de
actividades planificadas de prevencion y una reduccion gradual de los
costos de evaluacién,

Por definicién, todo programa de costos de la mala calidad implica
inicialmente una inversion en los costos de prevencion y de evaluacion,
para después, con el mejoramiento continuo reducir los costos de fallas
(ver Figura No. 5). ’

Al combinar los costos de prevencion, evaluaciony de fallas, apare-
ce la curva clésica de los costos con su forma de parabola. En esta curva
es donde se ubica el punto éptimo provisional.
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FELEVADO

Bolivares

smo  Costos de la mala calidad

E Costos Costos de Costos
do fallas pravencion combinados
Figura No. §

Efecto de la variacion de los costos de prevencién y de evaluacién

Desde el punto de vista 6gico, el 4ptimo de los costos de la mala
calidad deberia ser cero, siendo esto imposible ya que por la variabili-
dad inherente en cada proceso en la empresa, habr4 siempre que incurrir
en ciertas actividades (costos) para evitar defectos. En vez de pensar en
climinar los costos, debemos orientar esfuerzos para poder optimizarlos.
Es evidente que poder racionalizar el total de los costos de la mala cali-
dad no es solamente cuestion de mejorar cada tipo. Como ya fue plan-
teado anteriormente, hay que seguir una secuencia de acciones basadas
en la informacién recolectada. Entre las categorias de costos hay una
relacion de causa-efecto, y esa relacion es critica.
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Pautas para optimizar la curva de los costos de la mala calidad

En la optimizacién de cualquier categoria de costos de la mala cali-
dad juegan un rol predominante las actividades del mejoramiento conti-
nuo. A continuacién se puntualizan algunas pautas vitales para iniciar
un programa de optimizacion de costos:

*  Los costos por fallas internas y/o externas estan en su nivel 6ptimo
cuando la empresa no puede identificar proyectos de mejoramiento
para reducirlos.

*  Los costos de evaluacion estan en su nivel optimo cuando:

a) Los costos de fallas han sido reducidos a su nivel optimo.
b) Cuando yano se pueden identificar mejoras vitales a
emprender. :

*  Los costos de prevencion estan en su nivel 6ptimo:

a)  Cuando el grueso del trabajo de prevencion se dirige a pro-
yectos de mejora.

b) ®uando el propio trabajo de prevencion ha sido sometido a
andlisis para su mejoramiento.

Como se puede observar, la optimizacién provisional de costos de
la mala calidad es sencilla y obedece a una secuencia de decisiones que
se deben tomar s6lo en la manera que se tenga la informacion precisa a
través de un sistema basico de medicion de los costos de la mala calidad.
Un sistema de medicién de costos debe poder identificar los elementos
de fallas en el desempefio, que a su vez representan ¢l mejor potencial
para mejora en los costos. Dicho sistema es disefiado para usar datos de
inspecciones, revisiones, control de procesos, mediciones y quejas de
clientes como una medida de desempefio de la empresa y como un me-
dio para determinar proyectos de reduccion de costos. El potencial para
el mejoramiento puede ser determinado solo por un sistema que genere
informacion confiable y precisa para el analisis y medicion de los cos-
tos.
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Componentes de un sistema
de medicion de los costos
de la mala calidad

Como se menciond en el capitulo anterior el éxito en la optimizacion de
los costos de la mala calidad estd en relacién directa con el estableci-
miento de un sistema bésico de medicion en un proceso determinado o
en toda una empresa.

La implantacién de un sistema de medicidn de costos de la mala
calidad conlleva una secuencia de etapas que no se pueden obviar. Un
aspecto fundamental es el relacionado con la definicién de las catego-
ras de los costos de la mala calidad, las cuales han sido bosquejadas en
la Figura No. 2. Seguidamente se debe desarrollar una metodologia para
identificar los elementos de costos pertinentes a cada categoria; poste-
rormente se establecen las bases para hacer las comparaciones de los
costos recolectados y por ultimo decidir la manera en que se presentaran
los datos recopilados. :

En este capitulo se hard hincapié en los aspectos anteriormente men-
cionados, para facilitar al lector el disefio de un sistema de medicién de
los costos de la mala calidad.
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Definicién de los costos de 1a mala calidad

En el capitulo I se indic que los costos de la mala calidad se categorizan
en: prevencion, evaluacién y fallas. A continuacion se presentaran las
definiciones de cada tipo y las respectivas descripciones de las
subcategorias més importantes.

Costos de prevencién

Son todos los costos en que s€ incurre en la planeacién, documentacion,

implantacién y mantenimiento del sistema de calidad. Aqui se incluyen

los esfuerzos realizados para asegurar la calidad de los productos del
abastecedor, necesarios para lograr conformidad del producto con los
requerimientos de calidad.

Las subcategorfas usualmente contempladas en los costos de pre-
vencién son las siguientes:

« Planificacién de la calidad. Consiste en todas las actividades orien-
tadas a planificar el sistema de calidad y trasladar los disefios del pro-
ducto y los requerimientos de calidad del cliente a mediciones que
aseguren la obtencion del producto del cliente en cuanto a sus necesi-
dades.

« Aseguramiento de la calidad del proveedor. Todas las actividades
que se realizan para lograr que el proveedor entregue los insumos
dentro de las especificaciones requeridas.

« Revisién y verificacién de disefios. Aqui se incluyen las actividades
de control de calidad y otras areas funcionales encargadas de manejar
acciones durante las fases de disefio de productos, asi como el trabajo
de aseguramiento de la calidad durante su desarrollo.

« Disefio y desarrollo de equipos parala medicién de la calidad. Son
todos los costos involucrados en el disefio, desarrollo, documentacion
y todo el trabajo relacionado al tratar de comprobar que la inspeccion
y los equipos son adecuados.

« Entrenamiento en calidad. Son todos los costos asociados con el
entrenamiento a los empleados para asegurarse queé tienen el nivel
6ptimo de habilidad en el manejo de la calidad.

. Auditorias de calidad. Aqui se incluye todo el trabajo relacionado
con la evaluacion, medicion y analisis asociado para asegurar que existe
un sistema de calidad en un proceso determinado.
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. Adquisicién, andlisis y el reporte de datos para prevenir futuras
fallas. Es todo el esfuerzo invertido en recolectar, analizar y reportar
datos que son orientados a prevenir futuras fallas en los productos.

. Programas para el mejoramiento de la calidad. Son todas las acti-
vidades de la metodologia del mejoramiento: identificacion de sinto-
mas, anlisis de causalidad, disefio de acciones correctivas e implanta-
cion de mejoras.

Costos de Evaluacién

Son todos los costos incurridos en el desempefio de mediciones y
auditorias en disefios, productos, componentes y materiales para esta-
blecer el grado de conformidad con los requerimientos de calidad.

Las subcategorias usualmente contempladas en los costos de eva-
luacidn son las siguientes: :

« Evaluaciéy de disefio. Son todos los costos asociados con la inspec-
cién realizada en la etapa de disefio de un producto para verificar si
hay conformidad con los requerimientos de calidad.

« Materiales consumidos en la actividad de inspeccién. Todos los
materiales de produccién, componentes y equipos consumidos o des-
truidos durante la accién de inspeccion.

« Inspeccién y equipo de medicién. Todos los costos de la deprecia-
cion del equipo utilizado para la inspeccién. También se incluyen los
costos de calibracion y mantenimiento del equipo.

+ Evaluacién del material almacenado. Son los costos involucrados
en ejecutar la inspeccion en el almacén, de todos los materiales, com-

ponentes y equipos para asegurarse que estan siendo mantenidas las
caracteristicas de calidad.

Costos de Fallas

Son todos los costos en que se incurre, como resultado de los materiales,
componentes o productos terminados que failan en cumplir con los re-
querimientos de calidad enla primera inspeccion después de una opera-
cién, o después de haber sido elaborado el producto. Estos costos se
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dividen en dos grupos por razones de control, dependiendo si se han
generado antes que el producto tenga contacto con el cliente o después.

Costos de. Fallas Internas

Son todos los costos producidos como resultado de una ineficiente iden-
tificacién de falta de conformidad con requerimientos de calidad, antes
que el producto legue al cliente.

Las subcategorias de los costos de fallas internas son Jas siguientes:

+ Desperdicios. Son todos los costos involucrados por la pérdida de
partes, componentes, materiales, formulaciones y productos que no
satisfacen los requerimientos de calidad.

+ Reelaboracién y/o retrabajos. Aqui se incluyen todos los costos que
se generan por conceptos de reemplazo o rectificacion de un producto
que falla en cumplir con los requerimientos de calidad. Incluye los
costos de materiales utilizados en la rectificacion y cualquier actividad
de planificacion y obtencién de materiales.

« Reinspeccién. Son todos los costos incurridos como resultado de las
continuas inspecciones realizadas a productos que han tenido defec-
tos.

+ Diagnéstico de inconformidades. Se incluyen los costos generados
por el andlisis de productos para determinar las causas que originan su
falla.

« Degradacién. Son los costos que provienen de haber tenido que bajar
el precio de un producto por no cumplir con los requerimientos de
calidad.

Costos de Fallas Externas

Son todos los costos en que incurre la empresa cuando los productos,
componentes o materiales fallan por su inconformidad con los requeri-
mientos de calidad, después de haber sido transferidos al cliente.
Las subcategorias de los costos de fallas externas son las siguientes:
+ Quejas. Son todos los costos generados por el resultado de quejas
recibidas, investigaciones realizadas y reemplazo del producto como
consecuencia de haber confirmado una calidad erronea.
« Garantias. Son todos los costos involucrados por el trabajo y mate-
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riales asociados con reparaciones.

. Reclamos por responsabilidad en la elaboracién y entrega de pro-
ductos. Son los costos generados como resultado de un rechazo del
producto por parte del cliente. Aqui se incluyen los retrabajos, trans-
porte, reparaciones o reemplazo del producto.

. Concesiones. Son los costos originados por los descuentos hechos a
los clientes porque los productos no tienen las caracteristicas que les
satisfacen,

Las subcategorias identificadas y sus respectivas definiciones deben
ser usadas s6lo como guia para iniciar la elaboracion de un sistema bé-
sico de medicion de costos de la mala calidad. A continuacion se deta-
llan algunos aspectos claves que deben ser considerados al definir los
costos de la mala calidad para una empresa determinada:

1. Las definiciones deben ser «hechas a la medida» de cada empresa. Se
recomienda revisar la literatura y seleccionar aquellas categorias y
subcategorias que se adecuan a la naturaleza de la empresa. Es impor-
tante que los titulos «sean los apropiados para la organizacion y no los
de la literatyra» (Juran, Gryna, 1988). Es fundamental que cuando se
haya seleccfonado la lista inicial, se discuta y se llegue a un consenso
entre las distintas funciones involucradas en la empresa con el sistema
de costos de la mala calidad. No importa si los titulos no son similares
a los de la literatura. Hay que tener presente que lo vital es que los
titulos se adecuen a las necesidades particulares de la empresa. En esta
etapa inicial se recomienda como metodologia basica para identificar
las subcategorias reales y hechas a la medida de la empresa, la «Técni-
ca de identificacién de elementos de costos de la mala calidad basan-
dose en los clientes», 1a cual se detalla en este capitulo.

2. Antes de iniciar la recoleccion de datos se debe lograr un acuerdo
pleno entre los miembros de la alta gerencia sobre las definiciones de
las categorias y subcategorias. La alta gerencia es el cliente fundamen-
tal del sistema de costos. Si este grupo gerencial no esta involucrado
en el disefio del sistema podemos asegurar, de antemano, el fracaso
del mismo.

Identificacién de los elementos de los costés de 1a mala calidad

Hasta el momento hemos realizado breves definiciones de las categorias
y subcategorias mds relevantes, que usualmente se utilizan como guias
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para establecer un sistema de costos de 1a mala calidad en una organiza-
cién. Estas definiciones deben servir solo como una orientacién. Como
ya se menciond, cada empresa debe establecer ¢l sistema mds acorde
con la realidad y naturaleza del proceso 0 procesos donde se va a reali-
zar 1a medicion.

Debemos entender que los elementos de los costos de la mala cali-
dad son «las funciones detalladas, tareas o gastos qué cuando se combi-
nan apropiadamente, forman las subcategorias» (Campanella, 1990).

Asf tenemos como jlustracion que entrenamiento en calidad es un
elemento de prevencion; materiales consumidos en 1a actividad es un
elemento de evaluacion; desperdicios, lo es de fallas internas y quejas
de fallas externas.

;Sera factible utilizar todos los elementos mencionados en distintas
industrias? Obviamente no. Incluso dentro de empresas en una misma
industria, cada una tendré sus propias particularidades. Los costos de la
mala calidad en los hospitales serén significativamente diferentes que
en una empresa en la industria bancaria, variardn incluso entre los ban-
cos, de acuerdo a su énfasis en la modalidad de la captacion, bien sea
comercial o corporativa.

La metodologia mas apropiada para identificar los elementos deun
sistema de costos de la mala calidad es la que denomina el autor «Técni-
ca de identificacion de elementos de costos de la mala calidad baséndo-

se en los clientes».

Es importante comprender que en un sistema de costos de la mala
calidad, asf como €8 imposible tener un listado de elementos que scan
utilizados para cualquier tipo de empresa; tampoco ©5 factible que el
sistema de costos de la mala calidad sea implantado con los mismos
elementos para todas las 4reas funcionales de la empresa. Por ejemplo,
los elementos de prevencién en una empresa manufactureta, n el pro-
ceso de servicio técnico, seran un poco distintos a los de ingenieria de
procesos. Lo mismo en una empresa de servicios, los elementos que
emiten tarjetas de crédito en el proceso de atencion. al cliente, seran
distintos a los de cuentas pot cobrar. Cada area de la empresa tiene que
tener sus propios elementos, los cuales tienen que haber sido identifica-
dos contemplando quiénes son Sus clientes, cudl es su producto, y cuales
son las actividades especificas que generan los elementos del sistema de
costos. De esta manera 8¢ produce un sistema de medicion disefiado de
acuerdo a la naturaleza de cada 4rea en la empresa.
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Técnica de identificaci6n de los elementos de los costos de la mala
calidad basandose en los clientes

El objetivo fundamental de un sistema de costos de la mala calidad es
generar informacion para facilitar el proceso de mejoramiento conti-
nuo, con miras a reducir los costos operativos. Esto se logra s6lo si el
sistema de costos de la mala calidad produce datos confiables que faci-
liten efectuar mediciones. La informacién generada debe ayudar a deci-
dir cémo empezar areducirlos costos de fallas y como redimensionar los
costos de prevencion. En dltima instancia, un sistema de medicion per-
mite tomar decisiones para desarrollar acciones concretas orientadas a
«satisfacer mejor al cliente».

Los elementos que se utilizan para efectuar las respectivas medicio-
nes seran un conjunto de actividades y gastos que se ejecutan para:

1. Prevenir inconformidades con requerimientos.

2. Asegurar conformidad con requerimientos.

3. Identificar fallas en el cumplimiento de requerimientos.

El punto de partida para determinar los elementos de medicion para
un procesqdeterminado, serd el de identificar «quiénes son sus clien-
tesy y «cuales son los productos que elabora el proceso para satisfacer a
sus clientes». Una vez realizado este primer paso, recién tendré sentido
averiguar cuales serén las actividades de prevencién, evaluacion y fa-
llas. Si no se identifican con exactitud los clientes y los productos, no se
puede precisar lo que es conformidad e inconformidad con requerimien-
tos. En la Figura No. 6 se bosquejan los pasos que deben seguirse para

de;‘ivar, basado en los clientes, los elementos de los costos de la mala
calidad.

Explicacién de los pasos de la técnica de identificacion de elementos
de costos de la mala calidad basdndose en fos clientes

1. Formaci6n del equipo involucrado enel diseio del sistema de cos-
tos para el proceso
Esta etapa es fundamental. Normalmente, en las empresas, cuando
las personas oyen de la implantacion de un’sistema de costos de la
mala calidad, inmediatamente lo asocian con auditorfas y controles y
por lo tanto se desvirtan los objetivos del sistema. Es recomendable
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que todo el personal del proceso donde se va a implantar el sistema
participe en la deteccion de los elementos para efectuar las medicio-
nes. Todo el personal afectado por el sistema de costos debe partici-
par en los distintos pasos de la Figura No. 6: Al involucrarse el perso-
nal se minimiza el rechazo al cambio y se toma conciencia rapida-
mente de la necesidad de implantar el sistema de medicién de los
costos de 1a mala calidad. Hay que tener en cuenta que la eficacia del
sistema depende directamente de la motivacién, actitud y conducta
de 1a gente que lo maneja. En este primer paso es importante entrenar
al personal sobre los conceptos basicos y objetivos del sistema de
costos de la mala calidad.

Identificacion de los clientes del proceso y sus necesidades
Todo proceso tiene clientes, los cuales son su razdn de ser. «Los pro-
ductos, actividades y mediciones de un proceso deben ser dirigidos a
satisfacer las necesidades de los mismos» (Liswood, 1990).
Hay que entender que se enfatiza el plural, «hay clientes y no un
cliente»,
La manera como se definen es la siguiente: Los clientes son «todos
los usuarios del producto, asf como también todo proceso que dicta-
mine especificaciones». Como ilustracién imaginemos el proceso de
mantenimiento en una empresa manufacturera, ;Quiénes son sus clien-
tes? De acuerdo a nuestra definicion tendriamos dos tipos de clien-
tes:

1. Usuarios. Seria en este caso particular el proceso de produccion.

2. Unidades que dictaminan especificaciones:.-Serian todos los pro-
cesos en la empresa que le dictan a mantenimiento las especifica-
ciones que debe cumplir; es decir:

-Seguridad Industrial
-Gerencia de la Planta
-Organismos Gubernamentales

Si el proceso de mantenimiento no identifica a la gama de clien-
tes, su producto serd generado con defectos. Pues cada tipo de
cliente tiene sus necesidades, o como lo denomina el Dr. Joseph
Juran (Juran, 1990), cada cliente «busca un beneficio». En el caso
de mantenimiento se debe identificar al «abanico» de clientes y
sus necesidades. Las necesidades de los clientes se convierten en
los estandares de calidad del proceso de mantenimiento. Si se evi-
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FORMACION DEL EQUIPO
INVOLUCRADO EN EL IDENTIFICACION DE LOS
DISENO DE COSTOS CLIENTES DEL PROCESO
PARA EL PROCESO Y SUS NECESIDADES
I
IDENTIFICACION IDENTIFICACION DE LAS
DE LOS PRODUCTOS > POSIBLES o
DEL PROCESO FALLAS EXTERNAS
IDENTIFICACION
IDENTFICACION DELOSESFUERZOSDE [~
DE LAS POSIBLES EVALUACION PARA EVITAR
FALLAS INTERNAS PRODUCTOS CON FALLAS
I
IDENTIFICAR ESFUERZOS ORGANIZAR LOS
DE PREVENCION. ELEMENTOS DEL
PARA EVITAR FALLAS SISTEMA DE COSTOS
Figura No. 6

Bosquejo de los pasos de la técnica de identificacién de elementos
de los costos de 1a mala calidad basdndose en los clientes

ta este paso, el proceso jamas podré establecer internamente cud-
les son los estandares que permiten determinar conformidad con

requerimi(?ntps y por ende reconocer fallas en el cumplimiento de
los requerimientos. ‘

En este segundo paso de la técnica, el equipo encargado de elabo-

rar el sistema de medicion, debe basarse en las definiciones plan-

t?adas e identificar al grupo de clientes de su proceso y sus respec-
tivas necesidades.
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3. Identificacién de los productos del proceso
Aqui el equipo debe identificar los distintos productos que elabo-
ra el proceso para satisfacer las necesidades de sus clientes. Usual-
mente los procesos generan varios productos, ya que tienen una
gama de clientes con una multiplicidad de necesidades.

Identificacién de las posibles fallas externas

El equipo debe identificar las fallas tipicas externas que podrian
presentarse, por cada producto que genera el proceso, en relacion
con cada tipo de cliente en particular, por medio de 1a «lluvia de
ideas». (En el Apéndice «B»; s detallan los pasos y modalidades
de la lluvia de ideas).

5. Identificacién de las posibles fallas internas

Mediante la «lluvia de ideas» el equipo debe identificar los tipos

de fallas internas que se podrfan encontrar en el control de las

distintas actividades del proceso, hasta previo envio del producto

al cliente.

Identificacién de los esfuerzos de evaluacién para evitar pro-

ductos con fallas

En este paso, empleando la «lluvia de ideas», el equipo debe iden-

tificar los distintos esfuerzos que deben realizarse para evitar que

el producto sea enviado sin.cumplir los requerimientos que satis-

facen las necesidades de los clientes.

Identificacién de los esfuerzos de prevencién para evitar fallas

El equipo debe identificar cudles deberian ser las actividades a

desarrollarse en el proceso que evitarian las posibles fallas de in-

conformidad:con requerimientos, también por medio de la «lluvia

de ideas».

8. Organizar los elementos del sistema de costos
Una vez realizados los pasos anteriores, el equipo debe organizar
los distintos elementos identificados por cada tipo de categoria.
Es recomendable que las categorias y sus respectivos elementos se
codifiquen, esto facilita el andlisis de datos una vez recolectados.
En la Figura No. 7 se presenta una ilustracién de la organizacion
de los elementos del sistema de costos de la mala calidad para el
proceso de cuentas por cobrar en una empresa determinada.

&

&

)

Bases para hacer las comparaciones con los datos recolectados

El dinero gastado es el indicador habitual para determinar dénde
tendrén el mayor impacto en las utilidades los proyectos de mejora-
miento. S6lo si 1a tasa de produccién es relativamente constante, este
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indicador no proveeré una clara sefial de la tendencia del mejoramiento
en los costos.

Hay que recordar que el objetivo basico del sistema de costos dela
mala calidad es identificar oportunidades de mejoramiento y posterior-
mente generar indicadores de Jos resultados en el tiempo. Los volume-
nes de produccion en una empresa 0 en una linea de producto varian con
¢l tiempo. La mejor manera de medir las diferencias en los costos de la
mala calidad es tomar como base los porcentajes o en relacion a cierta
base apropiada. Los costos totales de la mala calidad, bien sean de la
empresa o de un proceso, comparados con un indicador base, dan como
resultado un indice que puede ser graficadoy analizado periodicamente.

La literatura especializada enfatiza usar como guia de comparacién
las ventas netas de la empresa. Para un analisis a largo plazo, quizés
sean la mejor base de comparacién, pero en las industrias donde varian
significativamente de un periodo & otro, no seran la mejor base para
realizar comparaciones de corto plazo. ‘

Las mejores bases son las que se usan actualmente como indicadores
en produccién.

Lo mas adecuado es «tener varias bases, y después, conforme los
gerenteggobtienen experiencia con los reportes, s¢ mantienen solo las
mas significativas» (Juran, Gryna, 1988).

Las bases mas recomendables para hacer las comparaciones son las
siguientes:

« Porcentaje del total de los costos de produccion para el caso de costos
de fallas internas.

» Porcentaje de las ventas netas para los costos de las fallas externas y/
o internas.

+ Porcentaje del total de las compras realizadas para los costos de eva-
luacién de las compras.

+ Porcentaje del total de las compras realizadas para los costos de la
evaluacion de operaciones.

« Porcentaje de los costos de produccion para el costo total de la cali-
dad.
Debemos estar conscientes que la base escogida para hacer las compa-
raciones no influye en las interpretaciones finales sobre los costos que
deben ser reducidos. Como ilustracion al uso de bases para hacer com-
paraciones tenemos un formato tipico en la Figura No.8.
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CATEGORIA

DESCRIPCION DE ELEMENTOS

FALLAS EXTERNAS

DEVOLUCION FACTURAS
FACTURAS EXTRAVIADAS

RECLAMOS
DESTINATARIO DESCONOCIDO

FALLAS INTERNAS

DESPERDKCIOS

ANULACION FACTURAS
REELABORACION FACTURAS
DEMORAS EN EMISION

ENTRENAMIENTO AL PERSONAL
AUTOMATIZACION DESPACHO FACTURAS
AUTOMATIZACION LISTADO DE PRECIOS
DISERO FLUO DEL PROCESO

Figura No. 7

Organizacién de los elementos del sistema de costos de la mala

CONTROL FACTURAS EMITIDAS
CONIROL CREDITOS
CONITROL DESCUENTOS
CONTROL PEDIDTS

calidad para el proceso de cuentas por cobrar

Formas de presentar los datos recolectados

Para sacarle provecho a los datos recolectados en un sistema de
costos de la mala calidad es importante que

zada de una forma tal que facilite el andlisis.

1a informacién esté organi-
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Como se menciond en la seccién pertinente a la identificacién de
los elementos de los costos, cada elemento debe ser codificado (ver Fi-
gura No. 7). Esto facilita la tabulacién de datos y simplifica el procesa-
miento.

Cuando se va a iniciar el proceso de recoleccion de datos debemos
estar conscientes que la modalidad a utilizar sea igual a la del anélisis
posterior, Las formas tipicas que se utilizan son las siguientes:

+ Por producto

+ Por proceso

+ Por componente

+ Por tipo de defecto

+ Por unidad organizativa

+ Por categoria de costo de la mala calidad.

Una vez que se han recopilado los datos debemos decidir cémo se
presentarn para realizar el anélisis e interpretacion pertinentes. Lo mds
recomendable para ordenar los datos recolectados es la grafica. Los
métodos graficos permiten resumir grandes cantidades de datos en una
pequefia drea y facilitan la comunicacion con los miembros de los equi-
pos que harén el anélisis. Las técnicas graficas que mas se aplican para
ordenaggdatos de un sistema de costos de lamala calidad son las siguien-
tes: graficas lineales, graficas de barras y grificas de torta. A continua-
¢i6én se haré una descripcién de cada tipo y sus aplicaciones.

Grificas lineales. Este tipo de grifica conecta puntos que representan
pares de datos cuantitativos para mostrar como una variable estd en fun-
¢i6én de la otra. En la Figura No. 9, tenemos una ilustracién deuna grafica
lineal. Cada conjunto de datos refleja un afio y el costo de 1a mala cali-
dad en ese afio. En la Figura No. 9 observamos que el tamaio del costo
de 1a mala calidad depende del afio en que se hizo la medicién, usual-
mente se le denomina variable dependiente. Al afio se le llama variable
independiente, porque no depende de la otra variable «costoy», Normal-
mente a la variable dependiente se la ubica en el eje vertical, a la inde-
pendiente se la sitia en el eje horizontal. Para efectos del anlisis de
costos de la mala calidad, 1as graficas lineales sirven para observar ten-
dencias. ) .

Existe otra modalidad de grafica lineal que se denomina grafica li-
neal de 4rea. Este esquema presenta varias lineas de la misma figura.
Permite interpretar los valores de las lineas y leer simultaneamente el
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RESUMEN DE LOS COSTOS DE LA MALA CALIDAD MENSUAL
AREA: CUENTAS POR COBRAR

1.0 FALLAS EXTERNAS
1.1 DEVOLUCION FACTURAS
12 FACIUWS EXIRAVADAS
1.3 RECLAMOS

1.4 DESTNAIARIO DESCONOCDO

2.0 FALAS INIERNAS
21 DESPERDICIOB
22 ANUACION FACTURAS
2.3 REl FACTURAS
2.4 DEMORASEN EMBCN

3.0 PREVENCION
31 € PEBONAL
32 AUIOMAN OESACHO FACTURAS
33 USIADO DE FRECIOS
2.4 DIBERO FILLIO DEL PROCESO

|
R \

41 CONROLFA EMIOAS
42 cmmeé’ow

4.3 CONIROLDESCUENTOB

4.4 CONTROLFEDDOS

TOTAL COSIO8 EVRUACION

TOTAL COSIOS DE CALDAD

Figura No. 8
Formato tipico para hacer comparaciones

valor acumulado en cualquier lugar del eje vertical, En la Figura No. 10
tenemos un ejemplo de este tipo de grafica. Observamos que el gje ver-
tical muestra los costos de la calidad como porcentaje de los costos de
produccién y el horizontal el tiempo.

La primera linea sefiala los costos de prevencion, la segunda de eva-
luacién més los de prevencién y la tercera los de fallas, evaluacion y
prevencién. En esta G4itima linea se tienen los costos totales de la cali-
dad E espacio comprendido entre la primera y segunda linea represen-
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ta los costos de evaluacion. El espacio entre la segunda y tercera linea
muestra los costos de las fallas.

Costos millones de dolares

Figura No. 9
Tendencias de los costos totales de 1a
' mala calidad en una empresa

Grificas de barras. Estas graficas también muestran la relacidn entre
dos variables, con la diferencia con respecto a las grificas lineales, que
una de las variables no tiene que ser necesariamente. En la Figura No.
11 se muestra una grafica de barras la cual presenta la relacién entre las
categorias de los costos y el dinero gastado en cada una para un periodo
en particular.

También se utiliza otro tipo de grafica de barras titulado: Gréafica de
Barras Agrupada. En la Figura No. 12 tenemos una ilustracién de este
tlpc_) de grafica donde se abarca un periodo mayor permitiendo tener una
visién més amplia.

La altura de cada barra indica la cantidad de dinero gastado en cada
categoria de costo por afio. El ¢je horizontal sefiala los afios y el vertical
¢l monto de dinero gastado. Existe otro tipo de grafica de barras que se
denomina grifica de barras aglomerada.
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Grifica de barras agrupada, variacién de gastos
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EMISION PRODUCCION
TARJETAS DE CREDITO TARJETAS DE CREDITO

A Prevencién
Kl evaluacién
[ Falias

Figura No. 14
Gréfica de tortas, comparando procesos
con distribucién de gastos

En la gréfica de barras aglomerada se representan las barras una encima
de la otra. La Figura No. 13 muestra un ejemplo de este tipo de gréfica.
En ella se presenta la variacién anual de los gastos realizados en cada
categoria de los costos de la mala calidad. El eje horizontal representa el
tiempo. La altura de cada barra muestra ]a cantidad de dinero gastado en
cada:cateptt
No existe una regla basica para determinar cuando usar una grafica de
barras agrupada o aglomerada. De todas maneras debiéramos contem-
plar algunas gufas basadas en 1a naturaleza de los datos recolectados:
1. Usar gréficas agrupadas cuando las sumas son importantes,
2. Usar graficas aglomeradas cuando se desea resaltar el cambio en
cada subcategoria.

Grificas de tortas. Se utilizan para mostrar proporciones del total. Es-
tas graficas no permiten interpretar magnitudes absolutas de valores,
pero son muy importantes para ilustrar proporciones. La Figura No. 14
compara la distribucién de los costos de la mala calidad entre dos proce-
sos, en un mismo periodo de tiempo.
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Andlisis de los costos de la mala
calidad

Una veze®stablecido el sistema de medicién de los costos de la mala
calidad, se procede a definir la periodicidad de los informes contem-
plando el andlisis de los costos. Asi mismo se deben esclarecer las fuen-
tes para obtener los datos, las técnicas a utilizar en el anélisis y puntua-
lizar 1a metodologia a seguir. En el presente capitulo se detallan los
aspectos antes mencionados.

Periodicidad de los Informes

La frecuencia con que se deben presentar los informes varia de acuerdo
a quién vayan dirigidos. Normalmente si van a la alta gerencia es reco-
mendable que se presenten trimestralmente. Cuando se dirigen a la.ge-
rencia media es aconsejable entregarlos mensualmente. La frecuencia
de los informes relacionados con los niveles operativos dependera de la
naturaleza del proceso, usualmente se recomienda que se elaboren
quincenalmente.
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Los informes se convierten en un excelente indicador para sefialar
el lugar en el cual empezar 2 investigar identificar con precision los
problemas crénicos que estan generando los costos de la mala calidad,
de acuerdo con la modalidad que se haya utilizado en 1a recopilacion de
los datos, bien sea por producto, proceso, componente, tipo de defecto o
por categoria de costos.

No se puede perder el objetivo final del sistema de costos el cual es
" 1a identificacién del problema crénico. Cada problema es un édrea de
altos costos, asi como también cada problema identificado por el siste-
ma de costos de la mala calidad es una oportunidad para el mej oramien-
to de utilidades.

Los informes también son un indicador importantisimo para eva-
luar el progreso de los proyectos de mejoramiento. En ellos deberia
reflejarse la disminucion de las fallas, 1a optimizacién de la evaluacion y
la redimensién de la prevencién, si es que el mejoramiento de la calidad
ha sido exitoso. Cuando los informes estan orientados a medir el éxito
de un proyecto de mejoramiento, debemos tener presente que las accio-
nes correctivas no producen cambios tan rapidos. El «seguimiento de un
proyecto de mejoramiento, basado en el sistema de costos de la mala
calidad, debe hacerse por lo menos a los seis meses de haberse implan-
tado las mejoras» (Juran, Gryna, 1988).

e

Fuentes para Obtener los Datos.

Los datos para generar ¢l informe de los costos de 1a mala calidad exis-

ten normalmente en el sistema contable tradicional de la empresa. La

informacién relevante a cada elemento del sistema de costos de la mala

calidad puede obtenerse de las siguientes fuentes:

+ Reportes de gastos

+ Ordenes de compras

« Reportes de reprocesos

+ Informes de pasivos

« Reportes de quejas

« Estimaciones hechas sobre porcentaje de mano de obra utilizada en
resolver fallas.
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Técnicas para el andlisis de los costos de la mala calidad

Cuando los costos de la mala calidad son presentados a la alta gerencia,
]a pregunta que siempre se plantea es ;Cual debe ser el costo adecuado?
o también, la interrogante ;C6mo se comparan estos costos con otras
empresas 0 con otros productos? No es recomendable establecer
estandares absolutos para hacer las comparaciones de los costos. Un
sistema de costos de la mala calidad tiene que ser disefiado
especificamente para satisfacer las necesidades de una empresa en parti-
cular. Es importante poder analizar las tendencias de los costos en las
4reas de mejoramiento en las cuales tendria un mayor impacto eliminar
los costos de fallas.

Las técnicas para el analisis de los costos de la mala calidad son
muy variadas. Las que mds se utilizan son el analisis de tendencias y el
analisis de Pareto. A continuacion se hard una breve descripeion de cada
una.

Anélisis de tendencias

El analisis de tendencias consiste en comparar los costos presentes con
niveles del pasado. Es importante que el proceso de recoleccion se rea-
lice durante un tiewpo considerable antes de tomar decisiones y/o unifi-
car acciones. Se recomienda un minimo de cuatro meses.

Los costos totales de la mala calidad y los costos de cada categoria
deben ser graficados y presentados relaciondndolos con una base pre-
viamente establecida. Los elementos que contribuyen en una alta pro-
porcién a los costos de una categoria deben ser graficados en forma
separada.

En la Figura No. 15 tenemos un ejemplo hipotético, alli se ha
graficado la tendencia de los costos de la mala calidad en un determina-
dq producto por espacio de cuatro meses, la base utilizada es el porcen-
taje de las ventas netas.

Observamos que el costo total en el cuarto mes ha experimentado
un descenso. Apreciamos también que la categoria de fallas internas es
la que mas contribuye con pérdidas. A continuacion habria que empezar
con una estratificacion en fallas internas y graficar los elementos que
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tienen mas importancia al generarlas. Posteriormente habria que
redimensionar prevencién (orientar acciones concretas de mejoramien-
to) y optimizar evaluacion conforme desaparecieran las fallas internas.
La técnica que se utiliza para estratificar los elementos més importantes
en una determinada categoria es el analisis de Pareto.

Andlisis de Pareto

El analisis de Pareto consiste en listar los factores que contribuyen a
un problemay jerarquizarlos de acuerdo a sumagnitud enla generacion
del problema. (Ver Apéndice «A»; para una descripcién detallada de la
técnica). En muchas situaciones una pequefia cantidad relativa de cau-
sas es la que contribuye aun porcentaje relativamente alto de los costos
totales,

Para que el mejoramiento tenga impacto y se puedan reducir
sustancialmente los costos el esfuerzo debe dirigirse hacia los mds im-
portantes.

En la ilustracién de la Figura No. 15, 1a categoria mds importante es
fallas internas. Se debe utilizar el analisis de Pareto para estratificar los
elementos que més contribuyen al aumento de los costos.

En la Figura No. 16 tenemos una aplicacién del analisis de Paretoa
las fallas internas. Observamos que «desperdicios y retrabajos» produ-
cen el 75% del total de fallas internas. Seguidamente se vuelve a utilizar
¢l andlisis de Pareto para estratificar en dénde se origina el «desperdicio
y tetrabajo». '

La distribucién en la Figura No. 17 muestra que hay dos procesos
(Emisién y Produccién) que generan el 74% del desperdicio.

En la figura No. 18 se sefialan dos procesos (Cobranzas y Atencion
al Cliente) que producen el 69%.de los retrabajos.

Usando esta secuencia de estratificaciones con el analisis de Pareto
los procesos y/o actividades que contribuyen a los altos costos pueden
ser identificados ubicando el esfuerzo en algunos proyectos de mejora-
miento que tendrén un gran impacto en 1a reduccién de costos operativos,
y por ende productos que se ajustenala conformidad con requerimien-
tos.

Anilisis de los costos...
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Tendencias de los costos de la mala calidad en un determinado
producto por espacio de cuatro meses
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Figura No. 18
Distribucién de Pareto para analizar los retrabajos

Metodologfa para el anélisis de costos de la mala calidad

En la Figura No. 19 se bosqueja la regla més aconsejable para ana-
lizar los costos de la mala calidad. El método estd basado en una secuen-
cia de pasos. ‘

Empieza con las tendencias recopiladas en una base de datos ali-
mentada por el sistema de medicién de los costos de 1a mala calidad. Es
preferible que las tendencias se identifiquen por productos. Como se
menciond en el Capitulo 11, todo proceso tiene clientes y disefia produc-
tos que son los resultados que genera todo proceso para satisfacer las
necesidades de sus clientes. Los productos son la pieza fundamental de
todo proceso. Una vez examinadas las tendencias de los costos dela
mala calidad de los productos se inicia el procedimiento de estratifica-
ci6n, usando el andlisis de Pareto, hasta determinar el problema cronico
particular que genera el alto costo de fallas en el proceso vital, (Ver

Figura No. 19 en donde se hace una descripcion grafica dela metodolo-
gia).
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Descripcion de la metodologfa para analizar los costos de la mala
calidad

Capitulo 3
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QUE TENEN ALIOS GENERAN ALTOS COSICS
COSTOS DE FALLAS DE FALLAS EN LOS PROCESOS
DEFINR LOS PROBLEMAS
CRONCOS QUE GENERAN
ALTO COSIO DE FALLAS
EN EL PROCESO WAL
Figura No. 19
Fases de la metodologia para analizar los
costos de la mala calidad

1. Tendencias de los costos por producto.

El sistema de medicién de los costos de la mala calidad, como fue
delineado en 1a Figura No. 6 utilizando la «técnica de identificacién
de elementos de costos de la mala calidad basandose en los clientesy,
esta disefiado con miras a generar informacion sobre el gasto en pre-
vencién, evaluacion y fallas, por cada producto de un proceso deter-
minado. Utilizando el sistema de medicidn se puede obtener, a corto
plazo, una base de datos que refleje las tendencias que han mostrado
en el tiempo los costos de 1a mala calidad por cada producto. La
técnica grafica mas recomendable es la de barras aglomeradas.

)

Anélisls de los costos... 43

La base més usada para hacer las comparaciones s la del de las ven-
tas netas y/o de las utilidades; ademas es muy recomendable por su
repercusion. El informe con los costos por producto es muy impor-
tante ya que es la primera informacién que recibira la alta gerencia,
Juego de haber iniciado un programa de analisis de costos de la mala
calidad. Del éxito del impacto del informe, depende la continuacion
del estudio.

Los doctores .M. Juran y Frank Gryna, en su libro (Juran’s Quality
Control Handbook) hacen mucho hincapié en los efectos de estas dos
bases de comparaciones en la alta gerencia. Sucede que usualmente el
costo total de la mala calidad representa entre el 20 6 40 por ciento
del total de las ventas netas, y en muchos casos sobrepasa las utilida-
des netas de la empresa.

Como ilustracion en la Figura No. 20 se presenta una gréfica de ba-
rras aglomerada que muestra las tendencias de Jos ltimos seis meses,
para el proceso de mantenimiento de una planta, los costos totales de
la mala calidad y los valores de las subcategorias por sus tres tipos de
productos (mantenimiento preventivo, correctivo y predictivo).

La base elegida para las comparaciones es la de las ventas netas. En
Ja Figura No. 20, observamos que las fallas internas en mantenimien-
to correctivo son las mas significativas, pues producen el 8% de las
ventas netas de la empresa.

El esfuerzo para la reduccion de los costos estara centrado, por lo
tanto, en los costos de fallas internas del mantenimiento correctivo.

Identificacion de procesos vitales cuyos productos generan altos
costos

El siguiente paso consistiria en ubicar en qué proceso de mantenimien-
to correctivo se encuentra la mayor cantidad de fallas internas. El
mantenimiento correctivo en esta empresa hipotética se genera a tra-
vés de cuatro procesos: mantenimiento eléctrico, mantenimiento elec-
tronico, mantenimiento mecanico y mantenimiento de sistemas. A con-
tinuacion se utiliza el analisis de Pareto para identificar aquel proceso
que mas contribuye a producir fallas internas.

Observamos en la Figura No. 21, que el proceso que mas contribuye
en producir fallas internas es el de mantenimiento mecanico, con un 60
de impacto.



44

Capitulo 3

///

% de \ientaiNetas
: §
8 \

N
i

.

Predictivo

COrroctlv; )
Mantenimiento

Preventivo

Grifica de barras aglomerada representando las tendencias de los

3. Tdentificacién de los subprocesos vitales que tienen altos costos /

Figura No. 20

costos en los productos del proceso de mantenimiento

defallas
Una vez identificado el proceso que genera més fallas internas (mante-
nimiento mecAnico), se procede a averiguar y verificar cuéles son los
subprocesos, que forman parte de mantenimiento mecanico, que estan
generando mas fallas internas. La técnica para descomponer un proce-
80y poder identificar sus subprocesos es el «flujograma de alto nivel»,
el cual permite determinar graficamente, en lineas generales, el flujo
del proceso.
En la Figura No. 22 presentamos una ilustracién del flujograma de
alto nivel para el proceso de mantenimiento mecénico. Con el uso de
este flujograma identificamos que el proceso de mantenimiento mecé-
nico esth compuesto de cinco subprocesos basicos (ver Figura No.
22).
El paso siguiente seria averiguar, con el analisis de Pareto, cuéles son
los subprocesos que més contribuyen en las fallas internas.
En la Figura No. 23 tenemos un Diagrama de Pareto representando la
distribucién de fallas internas en los cinco subprocesos. Los
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Figura No. 21
Diagrama de Pareto representando la
distribucién de gastos en fallas internas

subprocesos: «Inspeccion Dafio» y «Reparacion Daflo», representan
el 76% dg los gastos incurridos en fallas internas. Estos dos subprocesos
son considerados vitales en la generacion de gastos.

4. Identificacién de los elementos vitales que generan altos costos

de fallas en los procesos

(}omo resultado del analisis de Pareto en el paso niimero tres se iden-
tificaron dos subprocesos que son los que mas contribuyen en gastos
por fallas internas.

Seguidamente hay que continuar estratificando y ubicar cuéles son los
elementos de los costos de la mala calidad que generan més pérdidas
en cada uno de los dos subprocesos. )

En la Figura No. 24, se utiliza el diagrama de Pareto para identificar,
en el subproceso «Inspeccion de Dafion, cuales son los elementos de
los costos que mas impactan a los gastos por fallas internas.
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Figura No. 22
Flujograma de alto nivel del proceso de
mantenimiento mecénico

Se observa en la Figura No. 24 que los elementos «Reinspecciones y

Desperdicios» contribuyen en un 76% a los costos por fallas internas

en el subproceso de inspeccion dafio.

En la Figura No. 25 se grafica utilizando el
subproceso «Reparacién Dafio» la distribucién de los costos de los
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Diagrama de Pareto presentando la distribucién de
gastos en los subprocesos de mantenimiento mecédnico

elementos que més impactan en los gastos por fallas internas. Como
resultado del analisis de Pareto se encontré que los elementos
«Retrabajos y revision materiales» impactan enun 83%a los costos de
fallas internas en el subproceso de reparacion dafio.

Con las estratificaciones realizadas desde el «anélisis de tendencias
por productos» graficada en la Figura No. 20, mediante los analisis de
Pareto, se ha llegado a identificar dos subprocesos correspondientes a
mantenimiento mecénico, donde exactamente se encuentran exacta-
mente las oportunidades para reducir los costos de la mala calidad.
El paso siguiente sera definir con precision las oportunidades de mejo-
ramiento descubiertas.
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Figura No, 24
Distribucién de los costos de los elementos de
fallas internas en el subproceso inspeccién dafio

Definicién del problema crénico que genera el alto costo de
fallas en el proceso vital

Toda 4rea que presenta costos altos de la mala calidad, se convierte en
problema cronico, sujeto a ser resuelto mediante la metodologia del
mejoramiento de la calidad. El grupo que realizd el analisis de los
costos de la mala calidad tendria como meta siguiente definir con pre-
cision las oportunidades de mejoramiento descubiertas.
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Distribucién de los costos de los elementos de
fallas internas en el subproceso reparacién dafo

Definicién de las oportunidades de mejoramiento para reduccién
de costos

a. En §l subproceso de «Inspeccion Dafio, las reinspecciones que s
realizan mensualmente estan generando una pérdida de $200,000.00

b. En el subproceso de «Inspeccion Dafio» los desperdicios que se
generan mensualmente ocasionan una pérdida de $7 5,000.00
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c. En el subproceso «Reparacion Dafio» los constantes retrabajos estan

i 00.00.
causando una pérdida mensual de $120,0 . -
d. En el subproceso «Reparacion Dafio» las frecuentes acciones orien
tadas a la revision de materiales estén generando una pérdida men-

sual de $30,000.00.
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Implantacion de un programa
para reducir costos
de la mala calidad

La implantacién de un programa orientado a reducir los costos de la
mala calidad jamés se cristalizard en ninguna organizaci6n si no existe
un involucramiento completo de la alta gerencia para apoyar el progra-
ma respectivo. Para lograr la participacién activa de la alta gerericia se
requiere generar su motivacién. La manera més adecuada de estimular a
la alta gerencia es expresar, en el lenguaje de costos existentes en la
empresa, cémo puede ser benéfico para la organizacién un programa de
reduccién de costos de 1a mala calidad. Esto es vital para atraer su aten-
cién e interés hacia el programa. Se logra realizando una revisién deta-
llada de los datos financieros reales de la empresa, para determinar répi-
damente los niveles de los costos de la mala calidad tal cual como exis-
ten en el presente.

Esta informacion usualmente se encuentra en los registros conta-
bles de 1a empresa. Si no se pueden encontrar todos los datos se hacen
simples estimados. Es importante recalcar que esta etapa de recoleccion
de datos debe ser sencilla y no debe abarcar todos los costos de la mala
calidad, sélo los més importantes. Una vez obtenida la informacién se
presenta a la alta gerencia. El impacto que genera esta informacion en
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los niveles estratégicos es grandisimo. Simplemente s¢ estdn presentan-
do datos en ¢l idioma de la alta gerencia: finanzas. Qué gerente no se
siente impactado cuando sc entera de la cantidad de dinero que estd
perdiendo, y més ain si los estimados de pérdidas iniciales equivalen a
un 20% de las ventas netas. Una vez que la alta gerencia muestra interés
en el programa de reduccion de costos se debe proceder a elaborar la.
estructura que dirigird al programa, identificar los obstdculos que po-
drian contrarrestar su.éxito, establecer el proyecto piloto, entrenar a las
personas involucradas en el manejo del sistema de medicién de costos,
establecer los procedimientos para la recoleccién de datos, identifica-
cién de quiénes se encargaran del analisis y 1a naturaleza del contenido
de los informes. '

Todos estos aspectos se detallan a continuacion en el presente capi-
tulo. El marco conceptual en el que se basa la implantacion de un pro-
grama para reducir los costos de 1a mala calidad esta bosquejado en la
Figura No. 26.

Fases para implantar un programa para reducir los costos de la
mala calidad

La implantacién de un programa con miras a reducir los costos de la
mala calidad obedece a una estrategia fundamentada en el «enfoque cas-
cadan, es decir que su instrumentacién tiene que ser liderada por el més
alto nivel de la empresa, para ir entrando, posteriormente, a los di stintos
niveles en la organizacién. Se debe estar consciente que instituir cual-
quier tipo de estrategia inmediatamente produce un rechazo al cambio.
En las empresas hay juegos de poder, intereses creados y, por ende,
personas que posiblemente darian la vida para que jamas se implantara
un sistema para reducir pérdidas. La razon es sencilla, 1a implantacion
del sistema puede ser percibida como una pérdida de poder. Las «em-
presas estan conformadas por coaliciones de poder» (Cyert, March, 1963).
Por estas razones el programa de implantacién del sistema para reducit
costos de la mala calidad, tiene que ser concebido estratégicamente, se
deben contemplar acciones dirigidas a minimizar el rechazo y debilitar
los obstaculos que podrian oponerse a su implantacién.

En la Figura No. 26 se pormenorizardn las distintas fases que deben
obedecer a la correcta operatividad del mencionado. programa.
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Aprobaci6n de la alta gerencia

Normalmente las empresas que no estan involucradas en programas
para reducir los costos de 1a mala calidad no estdn conscientes del
impacto monetario del costo de la mala calidad y su relacion directa
con el manejo de toda la empresa. Aqui es donde juega un rol funda-
mental la evaluacién previa que se debe hacer sobre los niveles gene-
rales de los costos reales de la mala calidad, que fue presentado en la

- N
APROBACION DE ESTRUCTURA PARA
LAAUA MNICIAR EL
GERENCIA PROGRAMA
ANALISS DEL CONDUCCION
CAMPO DE DEL PROGRAMA
FUERZAS PLOIO
ENTRENAMIENTO EN DESARROLL
O DE
COS108 DE LA PROCEDIMIENIOS
MALA CALIDAD INTERNOS
\

Figura No. 26
Implantacién de un programa para reducir
costos de la mala calidad

ix?troduccién de este capftulo. Las cifras que se presentan a la alta geren-
cia, después de la recoleccién inicial, no solamente revelan esos niveles
desconocidos de pérdidas, particularmente los relacionados con fallas, y
también resaltan el potencial de retorno a la inversién que tiene un pro-
yecto de reduccion de pérdidas.

E§ta informacién suministrada inicialmente a las altas esferas de la
grganlzacién convence sobre las bondades y beneficios del programa,
mc!uso a los més escépticos. No existe un grupo gerencial que no desee
mejorar la calidad en su empresa. Pero normalmente no se sabe como
proced.er 0 no estdn seguros si la compaiiia podra soportar el gasto. El
mensaje de un programa de reduccién de costos de la mala calidad se
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convierte exactamente en lo que se busca para justificar financieramente
un programa de mejoramiento continuo en la empresa. Para lograr la
aprobaci6n e involucramiento de la alta gerencia, la presentacién que se
realice debe contener una clara descripcion de los beneficios y finalidad
del programa. Asf como también puntualizar cémo se implantard en la
empresa. Aqui es importante resaltar, con la ilustraci6én sobre los costos
analizados previamente, cémo pudieron haberse reducido facilmente las
fallas incurridas, por medio de la prevencién. Una vez que la gerencia
apruebe la idea de iniciar el programa el paso siguiente serd el de
entrenarla mediante un taller especializado sobre los distintos aspectos
de los costos de la mala calidad (Definicion de un sistema de costos de
la mala calidad, Categorfas de los costos, I1dentificacidon de elementos,
Interpretacion de los costos y Jos pormenores para implantar el progra-
ma en la empresa). Para el entrenamiento inicial los Capitulos LILIIl y
IV del presente libro proporcionan una buena guia para el disefio de
instrucciones. -

Estructura para iniciar el programa

Una vez obtenida la aprobacién, e involucracién en el programa, dela
alta gerencia y de haberla entrenado en los aspectos estratégicos para
asegurar ¢l éxito, el paso inmediato serd disefiar la estructura que facili-
te la ejecucién. Como se plante en el Capitulo II 1a implantacién de un
sistema de costos de la mala calidad se realiza por procesos, lineas de
producto o dreas muy particulares que se consideren vitales por las pér-
didas que estan ocasionando. Cada programa de reduccién de pérdidas
se debe considerar como un proyecto muy particular, ya que se tienen
que asignar recursos: humanos, financieros y fisicos. El hecho que el
programa se conciba como un proyecto implica tener una estructura que
guie y de poder a los objetivos del proyecto. Se considera fundamental
para el éxito y facil articulacién del programa operar bajo la estructura
planteada en la Figura No. 27. Alli podemos apreciar como la alta ge-
rencia se encarga de identificar €l o los proyectos que considera vitales.
Obviamente los criterios que deben prevalecer para identificar un area,
proceso o linea de producto, serdn aquellos que més pérdidas generan
por su inconformidad con los requerimientos, y que tienen mayor im-
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pacto al cumplir con las necesidades de los clientes de la empresa. La
alta gerencia, ademas de identificar los proyectos a realizar, debe encar-
garse de seleccionar a los miembros que formarén parte del equipo ope-
rativo responsable de montar el sistema de reduccion de costos.

Una vez identificado el proyecto a realizar, la técnica recomendada
para ubicar a los miembros més idoneos del equipo es la del flujograma
de alto nivel. Se deben bosquejar los subprocesos involucrados en el
programa de reduccion de pérdidas. De esta manera se asegura un en-
tendimiento entre todos los subprocesos involucrados y se facilita la
minimizacién del rechazo al cambio. A nivel de ilustracién supongamos
que la alta gerencia decidi6 implantar un programa para reducir pérdi-
das en el proceso de «cuentas por pagar» en una determinada empresa.
Para identificar a los miembros del equipo habria que utilizar el
flujograma de alto nivel, con el fin de ubicar los subprocesos involucrados
en «cuentas por pagar». Utilizando esta técnica se encontrd que el pro-
ceso estaba compuesto por: Recepcion facturas, Procesamiento factu-
ras, Verificacién firmas y Operaciones bancarias. El equipo encargado
de implantar el programa estaria compuesto por un miembro de cada
subproceso de cuentas por pagar.

La alta gerencia también debe ocuparse de identificar al miembro
del equipo que se desempefiard como lider responsable de la ejecucidn

~
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DENNFICA PROYECTO
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Figura No. 27
Estructura para implantar un programa para reducir
costos de la mala calidad
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del proyecto y asegurarse de proyectar los recursos necesarios para el
cumplimiento de los objetivos del equipo. Los recursos pueden ser: apo-
yo secretarial, equipo de computo y sala de juntas.

Como se observa en la Figura No. 27, el «equipo» reporta directa-
mente a la alta gerencia. Este aspecto es fundamental. La alta gerencia
es la que apoya el proyecto, realiza un seguimiento periddico y vela por
la implantacidn del programa.

Hay que recordar que siempre habra elementos que pueden oponer-
se a que s¢ logren los objetivos del programa. El involucramiento de la
alta gerencia es importantisimo para debilitar las fuerzas que se oponen
al éxito del programa.

Un elemento que no puede quedar excluido del grupo estratégico
encargado del programa es el contralor de la empresa; por la funcién
que cumple en la organizacién es fundamental involucrarlo en cualquier
programa de reduccién de pérdidas. Como se mencioné en el Capitulo
11, los sistemas contables tradicionales no reflejan todos los elementos
de las categorias de los costos de la mala calidad. Para lograr con el
tiempo un cambio en el sistema de interpretacion y anélisis de dichos
costos es importante involucrar al contralor desde ¢l inicio de la implan-
tacién del programa. Esto facilita el cambio de la cultura en el drea
encargada de las finanzas de la empresa y asegura el apoyo requerido
por el personal de dicha funcién en el montaje del programa.

Anlisis del campo de fuerzas

Como se ha indicado, el hecho de querer implantar un programa para
reducir los costos de la mala calidad, autométicamente generard un re-
chazo. Las causas pueden ser muy variadas: incertidumbre, miedo a lo
desconocido, juegos de poder o intereses creados.

Es recomendable, para evitar fracasos en la ejecucién del programa
por los posibles rechazos que pudiesen presentarse, identificar, a nivel
de simulacién, antes de iniciar las actividades del proyecto, las distintas
fuerzas opositoras que pudiera tener el proyecto, y luego disefiar las
estrategias para debilitarlas. La técnica recomendada para que la utilice
la alta gerencia es la denominada «Andlisis del campo de fuerzas». Esta
técnica «obedece a una secuencia de pasos dirigidos a identificar aque-
llas fuerzas que contribuyen o rechazan la implantacion de una estrate-
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gia» (Weisbord, M, 1987). Una vez que se identifican las fuerzas
impulsoras y las opositoras, las fuerzas que limitan la implantacion dela
estrategia deben ser jerarquizadas baséndose en su impacto. Luego se
establecen las acciones para debilitarlas. La aplicacién de esta técnica
implica contemplar ¢l deseo de implantar el programa como una situa-
ci6én que esté en equilibrio entre dos conjuntos de fuerzas. El objetivo es
movilizarse al estado deseado (implantacion del programa). Ver Figura

No. 28.

Los pasos para ejecutar la técnica son los siguientes:

1. El facilitador escribe el problema a resolver en una hoja que debe ser
pegada en la pared. En este caso seria: «Identificar las fuerzas que
impulsan la implantacion de un programa para reducir costos de la
mala calidad y también identificar las fuerzas que se podrian oponer a
la implantacion». Se recomienda dibujar en una hoja la Figura No. 28,
para ayudar al grupo a entender el objetivo del ejercicio.

2. Utilizando la técnica de la lluvia de ideas (Ver Apéndice «B»), el faci-
litador empieza a recolectar las fuerzas impulsoras y las opositoras,
sin permitir comentarios o criticas por parte del grupo.

. Se revisan y se clarifican las ideas recolectadas.

4. El grupo jerarquiza las fuerzas opositoras basindose en su magnitud

para limitar el éxito del programa.

5. Una vez que las fuerzas opositoras han sido jerarquizadas se desarro-
lla un plan de accion para debilitar las de mayor magnitud.

Es importante listar no slo las fuerzas opositoras sino también las
impulsoras. Muchas veces los grupos no encuentran fuerzas impulsoras
importantes que justifiquen el inicio de un proyecto.

(78]

Conduccién del proyecto piloto

Cuando la alta gerencia haya decidido iniciar un programa para reducir
los costos de la mala calidad se recomienda establecer el programa pilo-
to para demostrar en la empresa las bondades y habilidades del progra-
ma para producir reducciones sustanciales en los costos operativos. Para
asegurar el éxito del programa, el proyecto requiere de un lider de tiem-
po completo.

Esta persona debe conocer la metodologfa y filosofia de la calidad
total, costos de la mala calidad y poseer habilidad en la formacion de
equipos de trabajo.

]
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La principal inversion en todo el programa y los esfuerzos para
nontar el sistema de recoleccion de costos esta en el apoyo de la alta
serencia. Estos aspectos deben haber sido entendidos y aprobados por la
ilta gerencia. El 4rea piloto debe ser aquella que pueda producir resulta-
los rapidos y significativos. El proyecto debe ser un 4rea pequefia, ma-
1ejable y que posea una gerencia colaboradora, la cual esté motivada
sara implantar el programa.

Desde el inicio del proyecto debe participar activamente un repre-
sentante del area de contabilidad; es conveniente que se dedique de tiempo
sompleto al proyecto. Esta persona facilitar4 el entendimiento entre las
secesidades contables del proyecto y la informacion existente en la em-
presa, La persona del 4rea de contabilidad también ayudara mucho en el
disefio de los procedimientos para la recoleccion de informacion.

( ]
FUERZAS FUERZAS
IMPULSORAS OPOSITORAS
—» | <
ESTADO £STADO
ACTUAL DESEADO
(IMPLANTAR EL
PROGRAMA)
\ _

Figura No. 28
Anélisis del campo de fuerzas

Es conveniente documentar el avance del proyecto, para que sirva
como un caso de referencia como guia para proyectos futuros.
Entrenamiento en costos de la mala calidad

Una vez que la alta gerencia haya aprobado el programa para la reduc-
cién de costos se debe entrenar a los miembros claves de cada drea dela
organizacion en la parte conceptual de un sistema de costos de la mala
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calidad y en los pormenores envueltos en la implantacion del mismo. Se
debe hacer hincapié en el involucramiento completo de todas las dreas
de 1a empresa, la importancia del trabajo en equipo y entender las opor-
tunidades de mejoramiento de costos existentes en cada componente de
la organizacion.

A medida que la implantacién del programa en la empresa va
permeando los distintos niveles jerdrquicos es importante ir entrenando
al personal. De esta manera los equipos encargados de implantar el pro-
grama tendran las destrezas y pericias necesarias. El departamento de
entrenamiento en la empresa juega un rol valioso como sustento del
programa.

Desarrollo de procedimientos internos

Cuando se¢ haya identificado el proyecto piloto hay que definir los pro-
cedimientos para recolectar los costos. Los procedimientos internos de
]a empresa son necesarios para fijar como y cuando se deben estimar los
datos, recolectados o ensamblados, de los costos. También se debe pre-
cisar la base para realizar las comparaciones y el tipo de formatos que se
utilizarén para organizar la informacién. Un aspecto muy importante
que hay que contemplar es puntualizar los pasos bosquejados en la Fi-
gura No. 6. Para asegurar que todas las personas afectadas por los datos
acepten el programa es importante que los procedimientos sean aproba-
dos por el contralor de la empresa. Los procedimientos para la recolec-
cién de los datos y la recoleccion de la informacién deben ser operados
a través del rea de contabilidad. Se debe especificar la periodicidad de
los informes y a quienes irdn dirigidos, como parte de los procedimien-
tos internos.
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Estudio de un caso en el
sector financiero

En el presente capitulo s presenta la experiencia de un banco venezola-
no en su intento por implantar en una sucursal un sistema de medicién
de costos de la mala calidad, como parte de su estrategia en la implanta-
cién corporativa de un programa de calidad total,

El caso que a continuaci6n se describe fue una experiencia del autor
como asesor. Se utilizé la metodologia de implantacién puntualizada en
los capitulos anteriores.

Antecedentes

La Superintendencia de Bancos de Venezuela cataloga al banco donde.
se realizé el gjercicio de implantacion del sistema como una institucién

financiera grande. Se lo clasifica entre los cirico bancos de mayor capta-

cién. En el momento de iniciar la implantacién del sistema poseia 151

sucursales, distribuidas en todo el territorio nacional y su estrategia se

orientaba hacia la banca comercial.
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El banco inicié, en 1989, un programa de calidad total motivado por
la alta gerencia. La alta jerarquia dela institucion, ante la incertidumbre
que planteaban las nuevas politicas econémicas del gobierno: reduccion
de aranceles, reconversion industrial y posibles cambios en el funciona-
miento de la industria financiera tomé conciencia que la calidad total
serfa una estrategia que le permitiria aumentar la competitividad en la
organizacion y diferenciarse de la competencia, mejorando el nivel de
servicios otorgados a los clientes.

La implantacion de calidad total se inici6 siguiendo el enfoque es-
tratégico universal pregonado por ¢l Dr. Joseph Juran. Cabe decir que se
dictaron talleres de entrenamiento a la cipula de la organizacion. Se les
concientizd sobre las bondades de la calidad total, su filosofia, metodo-
logia del mejoramiento continuo y aspectos técticos sobre la puesta en
marcha del proceso de implantacion.

Desde un comienzo hubo mucha receptividad. Quizas el elemento
que jugd un papel predominante en convencer a la directiva de la Insti-
tucion fue el planteamiento de cémo la calidad total permite aumentar el
retorno a la inversién e incrementar la rentabilidad. Una vez entrenada
1a alta gerencia se conformé y reglamento el funcionamiento del Comité
Central de Calidad Total, Este organismo estuvo compuesto sélo por
aquellas vicepresidencias que tenfan incidencia directa en el funciona-
miento de las sucursales bancarias (operaciones, recursos humanos,
auditoria, comercial e informética). El Comité Central de Calidad Total
jugd el rol de rector y méximo responsable de la implantacién de la
estrategia de calidad total.

Una vez que se planifico estratégicamente €l establecimiento inicial
de la calidad total se ubico el primer proyecto definido_como: «Erradi-
car las causas raices que no permitian que las chequeras personalizadas
se entregaran a tiempo, por medio de la metodologia del mejoramiento
continuo».

Esta fue la primera experiencia del banco con la metodologia del
mejoramiento de la calidad. Los resultados fueron muy exitosos. Se iden-
tificaron rapidamente las causas raices y se implantaron las acciones
correctivas. El éxito de este primer proyecto piloto tuvo un efecto muy
positivo. Muchas areas del banco, un poco escépticas inicialmente, se
convencieron de las bondades de la calidad total. A muy corto plazo se
generd un gran nimero de proyectos potenciales para continuar con la
metodologia del mejoramiento.
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Como parte de la estrategia de implantacién de calidad total se con-
tinué utilizando el enfoque cascada, entrenando a los distintos niveles
jerdrquicos de la institucion, sobre la metodologia del mejoramiento
continuo. En forma paralela el Comité Central de Calidad Total disefi6
las «areas criticas de éxito del banco». Todas ellas estuvieron enfocadas
en el sector comercial. Estas éreas permitieron definir con exactitud por
dénde deberia continuar el mejoramiento. El banco, después de ocho
meses de iniciar el proceso de implantacion de calidad total, tenia aproxi-
madamente cinco proyectos de mejoramiento tratando de erradicar pro-
blemas crénicos en «éreas criticas» definidas previamente por el Comi-
t¢ Central de Calidad Total.

Las personas relacionadas directamente con los procesos donde es-
taban las 4reas criticas, por medio de la «lluvia de ideas» reconocian los
problemas crénicos que s¢ identificaban en las «4reas criticasy .

En este momento de la implantacion de la estrategia, el Comité Cen-
tral de Calidad Total decidi6 instituir un sistema mds sofisticado que
permitiera definir, con mayor precision, problemas crdnicos que tuvie-
sen impacto en la competitividad de la institucién y ademads contribuye-
ran a aumentar la rentabilidad. La decision fue implantar un sistema de
medicién de los costos de la mala calidad.

Implantacién de un sistema de medicién de costos de la mala
calidad

Lo primero que se realizd fue entrenar al Comité Central de Calidad
Total sobre los distintos aspectos relacionados con los costos de la Mala
Calidad. El taller de entrenamiento tuvo una duracion de tres dias. Como
contenido programético se utilizaron los primeros cuatro capitulos del
presente libro. Desde el principio hubo mucho interés en la metodologia
de implantacién del sistema de costos de 1a mala calidad. La madurez
que obtuvo el Comité Central de Calidad Total, durante los ocho meses
que dirigi6 el mejoramiento continuo, contribuyé a su receptividad y
motivacion.

A continuacién, siguiendo los pasos de 1a Figura No. 26, se identifi-
cb el proyecto piloto.

Empleando el esquema de Pareto se localizé en la Zona Metropoli-
tana de Caracas, una sucursal bancaria adecuada para iniciar el proyec-
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to. Presentaba las siguientes caracteristicas: tenia un gerente muy entu-
siasmado con el mejoramiento de la calidad, el personal clave de la su-
cursal (supervisores y oficinistas) habia participado en un proyecto de
mejoramiento, la sucursal era relativamente pequefia lo que permitia
que ¢l proyecto fuese manejable y, por Giltimo, la Vicepresidencia de
Operaciones detect6, por medio de encuestas con los clientes de la su-
cursal, que habia cierto grado de insatisfaccion con el proceso de entre-
ga de chequeras.

Una vez definido el proyecto piloto se procedi6 a entrenar a todo el
personal de la sucursal. Se incluyd a dos personas de las unidades de
Auditoria y de Contraloria. El contenido programético fue el mismo
que se utilizé con el Comité Central de Calidad Total.

Para minimizar posibles rechazos a la implantacién del sistema se
utilizé un analisis del campo de fuerzas. Durante el transcurso de un
sébado se desarroll6 el andlisis del campo de fuerzas, tal cual se presen-
ta en el Capitulo IV, con los miembros del Comité Central de Calidad
Total y el personal clave de la sucursal bancaria. Los aspectos m4s im-
portantes resultantes del ejercicio fueron las percepciones de los miem-
bros de la sucursal sobre las fuerzas opositoras, dentra de las cuales se
destacaron: «la falta de tiempon, «mucho trabajo, «los resultados del
sistema ‘de costos no se tomardn en cuentay, y «la falta de trabajo en
equipo». La presencia del Comité Central de Calidad Total fue vital
para el desarrollo de acciones dirigidas a debilitar las fuerzas oposito-
ras. El grupo de la sucursal quedé convencido del apoyo que tendria del
Comité Central de Calidad Total y de la importancia que contemplaba la
implantacién del sistema de costos de la mala calidad como mecanismo
de apoyo a la identificacion de oportunidades mejora, no como
fiscalizador, Para debilitar 1a carencia de trabajo en equipo se decidi6
dictar un taller de dos dias sobre «Formacién y desarrollo de equipos».

Conduccién del Proyecto Piloto

Con el personal de la sucursal (Gerente, Supervisores, Oficinistas de
Cuenta Corriente y Cajeros) se levanté un flujograma matricial del pro-
ceso «entrega de chequeras» (Ver Figura 29). En el flujograma se pudo
apreciar con precision dénde empezaba y terminaba el proceso en el
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cual se implantaria el sistema de medicién de costos de la mala calidad,
asi como las actividades, controles y documentos que se utilizaban en el
proceso.

A continuacién, siguiendo los pasos de 1a Figura No. 6, se disefid el
flujograma de alto nivel para identificar con precision los subprocesos
vitales del proceso «Entrega de Chequeras» (ver Figura No. 30). Luego,
empleando los pasos de la Figura No. 6, se empezaron a identificar los
elementos de la mala calidad por cada categoria para cada subproceso.

Como base de comparacién se utilizaron las captaciones totales de
la sucursal, las cuales totalizaban anualmente aproximadamente diez
millones de dolares.

Una vez identificados los elementos de las categorias se fijaron los
procedimientos para la recoleccion de informacién y la politica de ané-
lisis, por medio de la «lluvia de ideas». Se decidi6 recopilar datos du-
rante un afio, empezando en el mes de Enero.

En las Tablas No. 1, 2, 3 y 4 se tienen todos los datos recolectados
por espacio de un afio, listos para ser analizados. Siguiendo la metodo-
logia para el andlisis de costos planteada en la Figura No. 19 se empez6
a realizar un andlisis de tendencias, para iniciar posteriormente el pro-
cedimiento de estratificacién utilizando el andlisis de Pareto. (Ver Figu-
ra No. 31)

En la Figura No. 31 podemos apreciar, de una forma répida y senci-
11a, que los costos totales de lamala calidad equivalen aproximadamen-
te al 27% total de las captaciones anuales. Asimismo se observa que la
mayor incidencia en los costos totales la tienen las fallas internas.

El paso siguiente consistié en averiguar cuél era el subproceso que
més contribuia con fallas internas. Para tal efecto se elabor6 una grafica
de barras aglomeradas, representando las tendencias de los costos en los
subprocesos del proceso «Entrega de Chequeras (ver Figura No. 32).

En la Figura No. 32 se observa que el subproceso Elaboracién de
Chequeras es el que mas contribuye a los costos totales de la mala cali-
dad, con un 29.5%. También vemos que las fallas internas en el subproceso
de elaboracién de chequeras son las que tienen mds incidencia en todo €l
subproceso. .

El paso siguiente fue estratificar el esfuerzo, enfocdndose solo enlas
fallas internas. Se queria averiguar qué elementos de fallas internas eran
los que més contribuian a la produccion de pérdidas en dicha categoria.
Para tal efecto se utilizé el analisis de Pareto.
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Figura No. 29
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Figura No. 30
Flujograma de alto nivel del proceso entrega de chequeras

En la Figura No. 33 se realizé el Diagrama de Pareto para identifi-
car los elementos vitales que aportaban un mayor mimero de pérdidas.
Al examinar el diagrama, advertimos que el 77% de las pérdidas en la
categoria de fallasinternas en ¢l subproceso de elaboracién de chequeras
esté compuesto por tres elementos denominados vitales:

+ Elaborar chequeras con errores.
+» Reelaborar chequeras, y
* Reelaborar tickets,

Definicién de Problemas Crénicos

Al finalizar el andlisis de los datos recolectados el grupo de la sucursal
bancaria habia determinado, con evidencias concretas, aquellas areas
que eran las que més contribufan porcentualmente a generar pérdidas. A
continuacién, el grupo de la sucursal bancaria le presentd al Comité
Central de Calidad Total una definicién precisa de las oportunidades de
mejora identificadas. Estas mejoras se redactaron como problemas cré- .
nicos muy particulares para ser resueltos por medio del mejoramiento
continuo de la calidad.
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Tabla No. 3
Para recolectar datos: control inventario de chequeras

Tabla No. 4
Para recolectar datos: elaboracién de chequeras
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Figura No. 31

Tendencia de los costos de la mala calidad en el
proceso entrega de chequeras '
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Los problemas crénicos quedaron definidos de la siguiente manera:
1. «La elaboracion de chequeras» con errores y su respectiva reelaboracion
le genera pérdidas anuales a 1a sucursal por un monto de 260,000.00
dolares.
2. «La reelaboracion de tickets», le ocasiona a la sucursal pérdidas
aproximadas de 70,000.00 dolares anuales.

[zj vevenoon [evasuscon

FALLAS FALLAS
INTERNAS EXTEANAS
R—

Subprocesos del proceso
Entrega de chequeras

Figura No. 32
Gréfica de barras aglomeradas
representando las tendencias de los costos
en los subprocesos del proceso entrega de chequeras
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Figura No. 33
Diagrama de Pareto presentando la distribucién
de pérdidas en los elementos de fallas internas

Claro esté que estas pérdidas son las que se pudieron contabilizar
con el sistema implantado. Hay muchos efectos colaterales que generan
estas medidas de la Mala Calidad, los cuales son imposibles de cuantifi-
car como, por ejemplo, las consecuencias monetarias para el banco de
los clientes insatisfechos por recibir tardiamente las chequeras, o que las
mismas se obtengan con errores.

Las pérdidas que puede generar este proceso son los costos indirec-
tos de la Mala Calidad (mala reputacion) que en muchos casos ocasio-
nan la quiebra de una empresa.
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Estudio de un caso
en el sector manufacturero

En este capitulo se presenta la experiencia de una empresa manufacture-
ra en la implantacién de un sistema de medicion de costos de la mala
calidad, como un medio para sofisticar su estrategia de Calidad Total.

El caso que se describe a continuacién fue una experiencia del autor
como consultor principal. Se utilizé 1a metodologia de implantacion
puntualizada en los capitulos anteriores.

Antecedentes

La organizacion manufacturera donde se realizé la implantacion del
sistema es una empresa dedicada a 1a fabricacion de tintas para las artes
graficas. Estd ubicada en la Zona Centro Occidental de la Republica de
Venezuela. Sus productos basicos son los llamados colores estandar (blaq-
co, amarillo, rojo y negro) en dos modalidades: tintas de agua y de acei-
te. En el afio fiscal de 1992 la empresa facturd dieciséis mililoncs de
dolares aproximadamente. Su némina total es de ochenta y ¢inco em-
pleados. E180% de su produccion se utiliza para el consumo domestico.
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El 20% se exporta, especialmente a los paises del Pacto Andino. La
empresa forma parte de un conglomerado de organizaciones industria-
les; su casa matriz se ubica en la ciudad de Caracas.

En 1990, por iniciativa de la casa matriz, se invit a la alta gerencia
de la empresa a que asistiera a un taller sobre «Implantacion de Calidad
Totaly. En dicho evento participé la alta gerencia de las empresas del
conglomerado. Como consecuencia del taller la alta gerencia de la em-
presa productora de tintas se convenci6 de que la filosofia y metodolo-
gia de la calidad total le serviria como medio para aumentar su
competitividad y poder penetrar exitosamente en los mercados interna-
cionales. La decisién del Gerente General y su firme conviccién sobre la
aplicacion de la Calidad Total fue pieza fundamental para asegurar el
éxito en todo el proceso de implantacion.

La puesta en marcha del programa de calidad total se realizd si-
guiendo el enfoque universal planteado por el Dr. Joseph Juran. Se dic-
taron talleres de entrenamiento a la cipula de la organizacién. (Ver Fi-
gura No, 34, Organigrama de la Empresa). El objetivo inicial fue facili-
tar la toma de conciencia sobre 1a Calidad Total, su filosoffa, metodologias
del mejoramiento continuo y aspectos técticos sobre su implantacion.

Una vez entrenada la alta gerencia se formé y reglament? el funcio-
namiento del Comité Central de Calidad Total. Este organismo estuvo
conformado sélo por la primera familia de la organizacion (Gerente
General y sus subordinados inmediatos). Como parte importante de la
estrategia de implantacién, se decidié impartir un taller de dos dias de
duracién, sobre intervencién y desarrollo de equipos, para facilitar la
coordinaci6n y entendimiento entre las dreas funcionales.

A continuacién, el Comité Central de Calidad Total, ya convencido
de las bondades de la Calidad Total y conocedor de la metodologia del
mejoramiento continuo, ubicé el primer proyecto de mejoramiento, para
lo cual se definié el problema crénico a resolver. La problemitica se
planted como: «En la ultima semana del mes se realiza el 80% de la
facturacién, lo cual genera pago de tiempos extra, causando una pérdida
mensual de dos mil quinientos délares». Los resultados fueron muy
exitosos. El Comité Central de Calidad Total identifico rapidamente las
causas raices e implant las acciones correctivas. Como segundo pro-
blema crénico se identific: «Los altos costos en la produccién de Tin-
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tas Flexogréficas no permite vender el producto a precios competitivos».
Este segundo ejercicio fue enfocado utilizando la planificacion de la
calidad. Siguiendo los pasos universales de la metodologia del Dr. Juran

se redisefio todo el proceso productivo de Tintas Flexograficas. Después
de tres meses los costos operativos se habian reducido en un 30%.
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Figura No.34
Organigrama de la empresa manufacturera
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En este momento, el Comité Central de Calidad Total conocia la
rilogfa de la Calidad (Planificacion, Mejoramiento y Control) (Juran,
3ryna, 1988). A muy corto plazo se generd una gran cantidad de pro-
Jectos potenciales y se continué con la trilogia de la calidad. Como
sarte de la estrategia de implantacién de la calidad total se continud
atilizando el enfoque cascada, entrenando a los distintos niveles jerér-
juicos de la empresa. De manera paralela, el Comité Central de Calidad
Total identificé las 4reas criticas del éxito de la organizacion. Estas dreas
sermitieron identificar con una precision estratégica, dictaminando el
samino por el cual deberia continuar la implantacién de la trilogfa de 1a
salidad. Después de transcurrido un afio la empresa tenia resueltos ocho
problemas crénicos identificados en 4reas criticas previamente ubicadas
por el Comité Central de Calidad Total

La metodologfa utilizada para ubicar los «problemas crénicos» se
basé en la «lluvia de ideas». Para su identificacién se empleaba a las
personas relacionadas directamente con los procesos donde estaban las
&reas criticas; posteriormente, s¢ procedia a cuantificarlo, mediante la
recoleccion de datos.

En esta fase de la estrategia de jmplantacién fue donde se decidib,
por consejo del autor, implantar un sistema de medicién de los costos de
la mala calidad. Dicho sistema permitirfa definir con mayor precision
los problemas crénicos que tuviesen impacto en la competitividad y
ademas contribuyeran a aumentar la rentabilidad. Asimismo se contaria
con un instrumento que permitiera medir a posteriori ¢l éxito de las
acciones correctivas.

Implantacién de un sistema de medicién de costos de la mala
calidad

Una vez entrenado ¢l Comité Central de Calidad Total sobre los funda-
mentos y metodologias para medir y analizar los costos de 1a mala cali-
dad, se identificé el proyecto piloto, siguiendo los pasos de la Figura
No. 26.

Como se habfan desarrollado proyectos de mejoramiento y planifi-
cacidn de la calidad en las distintas 4reas de la empresa, ¢ decidi6 im-
plantar el sistema de medicién de los costos de la mala calidad en todas
las 4reas involucradas en el proceso manufacturero (Ver FiguraNo. 35).
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Seguidamente se entrend a todos los niveles de supervisién y
yperativos que estarfan involucrados en la recoleccién de datos y en el
malisis. El contenido del entrenamiento estuvo basado en los primeros
suatro capitulos del presente libro. Para minimizar el posible rechazo se
1tilizé el «andlisis del campo de fuerzas» con todo el personal que asistio
| entrenamiento. La percepcién més resaltante como fuerza opositora
‘ue que «el sistema generarfa mas trabajow. El Comité Central de Calidad
Total jugd un rol vital para debilitarla. Después de una larga sesién con
odo el personal (dur6 aproximadamente tres horas) se lleg6 a la conclu-
1ién que inicialmente causaria més trabajo, pero a muy corto plazo se
sonvertiria en una rutina y permitirfa identificar oportunidades de mejo-
-a. También se utilizé el orgullo como estrategia para debilitara la fuerza
>positora. Se planted al personal que la empresa seria latinica en todo el
songlomerado de organizaciones que reunfa la casa matriz que tendria
1n sistema de medicién de costos de la mala calidad. Este argumento
sirvi6 mucho como estrategia para debilitar la fuerza opositora.

Conducci6n del proyecto piloto

Los miembros del Comité Central de Calidad Total, el personal clave de
sada 4rea funcional y el contralor de la empresa realizaron un flujograma
matricial de todo el proceso manufacturero (Ver Figura No. 35). El
flujograma permitié saber con precisién dénde empezaba y terminaba
el proceso manufacturero, asf como todas las actividades, controles y
documentos que se utilizaban.

Siguiendo los pasos de la Figura No. 6 se empezaron a identificar
los elementos de la mala calidad por cada categoria, para cada subproceso
(Ventas, Servicio Técnico, Compras, Produccién, Laboratorio, Despa-
cho y Administracién). Como base de comparacién se consideraron las
ventas netas de la empresa.

Para identificar los elementos de la mala calidad se utilizaron sesio-
nes de «lluvia de ideas con ¢l personal clave de cada subproceso». Lue-
go se fijaron los procedimientos para la recoleccién de informacién y la
politica para el andlisis. Se decidi6 que a partir del mes de enero se
iniciaria la recoleccion de datos. En las Tablas Numeros 56,7,8,9,10
y 11 se presentan todos los datos recolectados por espacio de un afio.
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De acuerdo a la metodologfa planteada en la Figura No. 19 se inicié
el analisis de tendencias para luego comenzar el proceso de estratifica-
cién utilizando el anélisis de Pareto.

En la Figura No. 36 se presenta el anslisis de tendencias de los cos-
tos recolectados por espacio de un afio, Aquf se observa que a partir del
cuarto mes empiezan a aumentar los costos totales. Se puede apreciar
que la categorfa de fallas internas es la que més contribuy6, durante los
doce meses, en 1os costos totales. También observamos que los costos de
prevenci6n contribuyen, de manera constante, en forma minima.

A continuacién se debia averiguar cuél era el subproceso que inci-
dia més en las fallas internas. Para dicho efecto se elaboré una grifica de
barras aglomeradas representando las tendencias de los costos en los
subprocesos (Ver Figura No. 37).
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Tendencia de los costos de 1a mala calidad
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En la Figura No. 37 se observa que el subproceso Ventas es el que
més contribuye en los costos totales de 1a Mala Calidad. Su incidencia
es de 18.16%. Asimismo se puede constatar que la categoria de fallas
internas en el subproceso de Ventas es la que tiene porcentualmente la
mayor ponderacién (7.18%).

El paso siguiente, continuando con la metodologia, fue estratificar
cuéles eran los elementos que contribuian mas a las fallas internas, con
miras a identificar el subproceso de Ventas. Para este anélisis se proce-
di6 a utilizar la metodologia de Pareto. En la Figura No. 38 se hizo ¢l
Diagrama de Pareto para detectar los elementos vitales que aportaban
un mayor nimero de pérdidas.

Examinando el diagrama advertimos que el 74% de las pérdidas, en
la categoria de fallas internas, en el subproceso de Ventas estd compues-
to por cuatro elementos denominados vitales: errores en pedidos,
reinspecciones pedidos, reelaborar pedidos y desperdicios en orden de
pedidos.

Conclusiones

En la empresa manufacturera se determinaron, deuna manera concreta y
con evidencias precisas, aquellas dreas que porcentualmente contribuian
més a generar pérdidas. Asimismo se habian definido cuatro oportunida-
des de mejora, para iniciar de inmediato el proceso de Mej oramiento de
la Calidad.
Ya no se requeria de la «lluvia de ideas ni de larecoleccion de datos»
para ubicar problemas crénicos. Estos fueron identificados de una forma
objetiva y monetarizada.
Los problemas crénicos quedaron definidos de la siguiente forma:
1. Los errores en la generacion de pedidos causan a la empresa pérdi-
das anuales por un monto de 147,000.00 délares.

2. Las reinspecciones continuas a las ordenes de pedidos causan a la
empresa pérdidas anuales de 132,000.00 délares.

3. La reelaboracion de ordenes de pedidos causan a la empresa pérdi-
das anuales de 80,000.00 dolares.

4. Los desperdicios generados en las 6rdenes de pedidos causan a la
empresa pérdidas anuales de 75,000.00 ddlares.
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generan pérdidas en el proceso de emisién de ordenes de pedidos». De
esta manera el equipo de mejoramiento tenfa una orientacién muy pre-
cisa sobre dénde iba a centrar todo su esfuerzo en la investigacién a

Estas cuatro 4reas identificadas como oportunidades de mejora que-
daron definidas, por su naturaleza y homogeneidad, como una sola mi-
sién para el equipo de mejoramiento: «Erradicar las causas raices que
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Grifica de barras aglomerada,
representando las tendencias de los costos
en los subprocesos de la empresa manufacturera

Figura No. 38
Diagrama de Pareto, representando la distribucién
de pérdidas en los elementos de fallas internas
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Epilogo

En los capitulos anteriores se intentd ofrecer una gufa practica para faci-
litar la implantacién de un Sistema de Medicién y Andlisis de los Costos
de la Mala Calidad, con miras a iniciar acciones correctivas para redu-
cirlos. v

En los capitulos cinco y seis se presentaron dos casos redles: uno
representativo del 4rea de servicios financieros y el otro del sector ma-
nufacturero, Ambas empresas estan ubicadas en Venezuela. Estas ilus-
traciones deben hacer reflexionar sobre la falacia que los «Costos de la
Mala Calidad» son sélo tema de las organizaciones manufactureras.

Un aspecto central, del cual jamds se debe perder la perspectiva, ¢s
que una vez implantado el Sistema de Medicién de los Costos de la
Mala Calidad, los datos recolectados y analizados posteriormente sélo
indican las actividades y operaciones que no aportan valor agregado.
Estas 4reas que no dan valor agregado son las candidatas para el mejora-
miento de la calidad. Sélo se logra reducir los costos de la mala calidad
operativizando el proceso de mejoramiento como consecuencia del ané-
lisis de los costos de la mala calidad. Cuando se analizan en detalle los
sectores de altos costos aparecen una serie de proyectos potenciales de
mejoramiento.
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Un sistema de medicion de costos de la mala calidad sirve como el
mejor termOmetro para evaluar si han tenido éxito las acciones correctivas
implantadas como consecuencia de un proyecto de mejoramiento. Asi-
mismo, el sistema de medicién sirve como el mejor sensor para evaluar si
el programa de Calidad Total estd ayudando a incrementar la rentabilidad
de la empresa. Si los esfuerzos de la Calidad Total han sido exitosos, no
s6lo se debe tener una clientela mas contenta y un mejor posicionamiento
en el mercado, sino que la empresa deberia haber reducido las areas que
no aportan valor agregado. Esto se puede evaluar sblo con el Sistema de
Medicién y Anilisis de los Costos de la Mala Calidad. Debemos acordar-
nos siempre que la finalidad de un sistema tal es eliminar las fallas inter-
nas y externas, optimizar posteriormente la categorfa de evaluacion con-
forme desaparecen las fallas y redimensionar la categoria de prevencién,
Si 1a alta gerencia no redimensiona los costos de prevencién (invertir en
proyectos de mejoramiento, implantar sistemas de medicién y anélisis de
los Costos de 1a Mala Calidad, invertir en el entrenamiento del personal,
etc), jamds se podrén reducir las fallas. Es mds, la tendencia aumentaré
con el tiempo.

La alta gerencia de las empresas debe entender que no existen solu-
ciones «mégicas» a los problemas de calidad. Las inconformidades con
las especificaciones no se resuclven con manipulaciones organizativas o
la incorporacién de «nuevas técnicas gerencialesy, ni tampoco a través
del anélisis de los Costos de la Mala Calidad. Siempre debemos recor-
dar que la informacién que genera un Sistema de Costos de la Mala
Calidad solo indica donde estan las «oportunidades de mejoran.

Una vez que ha sido identificada el drea de oportunidad de mejora,
si la alta gerencia no propicia y apoya el inicio de una investigacion
para: estudiar sus causas-rafces e implantar las acciones correctivas para
que desaparezca la inconformidad, jamds se reduciran los costos de la
mala calidad.

Existe literatura sobre calidad que enfatiza el concepto de «calidad
absoluta. Este pensamiento llevado al andlisis de los Costos de la Mala
Calidad, implicaria que hay un «nivel dptimo en los costos de la mala
calidad». Esto es simplemente una falacia. Esta corriente de pensamien-
to se basa en la siguiente hip6tesis falsa.

Se presupone que existe un nivel 6ptimo en los costos totales de la
mala calidad. Este supuesto se convierte en el objetivo «deseado». Esto
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implica que si una determinada empresa tiene altos costos de mala cali-
dad se debe a que posee costos excesivos de fallas y de evaluacion. En-
tonces, si ésta es la situacién, se sugiere redimensionar los costos de
prevencion. Los que apoyan este marco conceptual afirman que las re-
ducciones progresivas en los costos de la mala calidad eventualmente
llevarén a una situacién donde se encontraré el valor «optimo» de los
costos. A partir de este supuesto 6ptimo, el costo de invertir en preven-
cién incrementard el costo total de la mala calidad. Si este fuese el caso
real, la optimizacion de los costos totales de la mala calidad serfa algo
muy simple. Habria que invertir en prevencion hasta alcanzar el 6ptimo;
la empresa esperaria hasta que los costos empezaran a aumentar de nue-
vo. Cuando esto se presentara se reiniciaria la prevencion, hasta volver a
alcanzar el Gptimo, y asi sucesivamente. No existe evidencia en ninguna
parte del mundo de que funcione este concepto de optimizacion. Sim-
plemente no existe un valor éptimo. La relacion en que se basa el marco
conceptual que sustenta la hipdtesis de optimizacién no contempla algo
muy importante: la posicién relativa de la competencia de los productos
en el mercado y su influencia en la tolerancia del consumidor sobre
bajos niveles de calidad. Las especificaciones de conformidad o incon-
formidad de un producto no las dictamina el cliente. Estas pautas son
planteadas por el producto que tiene el mejor desempefio en el mercado,
es &l quien aumenta las expectativas del consumidor para aceptar o re-
chazar un producto determinado, a través de la constante innovacién y
mejoramiento continuo. Asi, el supuesto cliente satisfecho se vuelve
menos tolerante de las caracteristicas del producto que tiene un desem-
pefio inferior, aunque se mantenga la calidad de ese producto.

Es evidente que no hay absolutos en calidad. La calidad es un con-
cepto comparativo y sumamente dindmico. Es por esta razdn que nunca
se alcanza el 6ptimo; no existe y nunca existird. Asf como no existe el
«cero defectos» debido a la variabilidad inherente de los procesos, tam-
poco existe el punto optimo en los costos totales de la mala calidad, por
la variabilidad. E} concepto de reduccién de los costos de la mala cali-
dad debe enfocarse igual que el mejoramiento de la calidad. Debe serun
proceso continuo de nunca acabar. Lo que s{ existe en materia de los
costos totales de la mala calidad es un «6ptimo provisional» hasta que se
encuentre otro nuevo nivel de desempefio a través del mej oramiento, y
asi sucesivamente,



Apéndice "A"

Analisis de Pareto

El an4lisis de Pareto obtiene su nombre del economista italiano Vilfredo
Pareto (1848-1923). Observé que relativamente poca gente (20%) tenia
1a mayoria de la riqueza en la sociedad.

El Dr. Juran fue ¢l primero que puntualizo, en la década de los aflos
cincuenta, que las observaciones de Pareto eran principios universales.
En cualquier grupo de factores que contribuyen a un efecto comn, fre-
cuentemente unos cuantos son los responsables de 1a mayor parte del
efecto. El Dr. Juran, en su libro Juran y la Planificacién para la Calidad
(Ediciones Dfaz de Santos, 1990), nombra los ya célebres términos «po-
cos vitales» y «muchos utiles», refiriéndose a esos pocos que contribu-
yen con la mayor parte, y a los muchos que son responsables por una
poca proporcién del efecto.

Tablas y Diagramas de Pareto
Las tablas y diagramas de Pareto son técnicas usadas para presentar

datos y poder discriminar los pocos vitales de los muchos itiles. Para
elaborar una tabla o un diagrama Pareto se siguen los siguientes pasos:
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. Se jerarquizan todos los elementos que contribuyen al efecto de
acuerdo a la magnitud de su contribucién.

. La magnitud de la contribucion debe expresarse numéricamente.

. Se realiza una suma porcentual acumulada de la contribucion de los
elementos al efecto.

iustracién para elaborar una Tabla de Pareto

upongamos que luego de medir los costos de la mala calidad en un
roceso determinado, el equipo encargado de analizar los datos encon-
6 que en la categorfa de fallas externas habia quince elementos que
ontribufan a que esta categorfa fuese la que ocasionaba mds pérdidas.

Hemenios 1 trecusncio Porceniale Forcenicle
mw«g bcmﬂ?: dat oot ' ooumuade
M 7] 2% 29
J 4 23 52
£ 32 17 &
A 17 9 7
v 13 7 (1]
] ? 5 ]
[ 7 6 94
18 4 2 9%
G 3 14 916
N 3 1.6 992
|3 1 0.6 99.7
F 1 a6 100
B 0 ¢ 100
[] 0 [ 100
¥ 0 100 100
Tatot 187 100
Tabla No. 12

Tabla de Pareto sobre elementos que causan fallas externas
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Diagrama de Pareto sobre
slementos que causan fallas externas

Figura No. 39
Diagrama de Pareto sobre elementos que
causan fallas externas

El equipo utiliza una lista de chequeo y empieza a recolectar las fre-
cuencias de los elementos por espacio de un mes. El resultado del estu-
dio del equipo, en forma de una Tabla de Pareto se presenta en la Tabla
No.12. A los elementos se les asignara letras de la «A» ala «N».
Obsérvese que la Tabla de Pareto contiene los tres elementos bési-
cos descritos anteriormente. La primera columna presenta la lista de
elementos que contribuyen al problema (15 elementos), en orden jerar-
quico, basdndose en las magnitudes. La segunda y tercera columnas pre-
sentan el tamaiio de la contribucién, tanto en frecuencias como con su

porcentaje del total. La cuarta columna muestra el tanto por ciento acu-
mulado del total, Esta columna es la clave del anilisis de Pareto. Obser-
vamos que los primeros cinco elementos generan un porcentaje acumu-
lado del 85% del total de causas que producen las fallas externas. Estos
elementos se convierten en los «pocos vitales».
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Basados en los mismos datos en la Figura No. 39 tenemos un Diagra- «
aa de Pareto. En el eje horizontal tenemos los 15 elementos, ubicados
e acuerdo a su contribucién al gran total. La altura de cada barra se
elaciona con el eje vertical y muestra las frecuencias de las ocurrencias.
_a curva se relaciona con el cje de 1a derecha donde se tienen los por-
entajes acumulados del total. Obsérvese cémo empieza a cambiar la
endiente de la curva después de la quinta categoria, en el elemento
‘L». Este cambio en la pendiente de la curva representa el limite entre
;pocos vitales» y los «muchos utiles».

El anilisis de Pareto permite a un equipo que estd anali-
ando los costos de la mala calidad centrarse solamente en
quellos elementos vitales que tendran el mayor impacto en la reduc-
i6n de costos y en un retorno superior a la inversion.

Apéndice "B"

Lluvia de ideas

Para simplificar la identificacion de los elementos de los costos de la
calidad es altamente recomendable que ¢l equipo involucrado en el dise-
fio de los costos utilice «lluvia de ideas» con el fin de facilitar la innova-
cién y creatividad enla deteccion de las actividades de prevencién, eva-
luacién y fallas. ‘

A continuacion se define la técnica y los procedimientos a seguir.

Lluvia de Ideas: Es una técnica que involucra al grupo con el proce-
so. Los miembros del grupo, dado un problema a solucionar, de manera
secuencial, contribuyen generando ideas para resolver el problema o
responder a una pregunta planteada. Esta dinamica se genera de manera
ripida, esponténea y en un ambiente que facilite la creatividad.

Guia para su ejecucion:

1. Debe haber un encargado de manejar la técnica. A esta persona s€ le
denomina facilitador. )

2. E] facilitador debe escribir en un lugar visible el problema a resolver
o la pregunta a responder. En el caso de la identificacion de elemen-
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tos de los costos de la mala calidad, si se quisieran determinar los
elementos de «fallas externas» se plantearia la siguiente pregunta al
grupo: jcudles podrian ser las fallas externas tipicas que se genera-
rian por cada producto en relacién con cada tipo de cliente?

3. El facilitador recolecta las ideas generadas por el grupo en una hoja
visible. Se recomienda pegar la misma a la pared.

4. En el proceso de generacion de ideas no se permiten comentarios o
criticas.

5. Se acepta cualquier idea.

6. Se busca la participacién de todo el grupo. Las ideas se generan
libremente.

7. Una vez que se agotan las ideas del grupo, se revisan y clarifican. Se
busca eliminar posibles redundancias.

Luego que se ha revisado y clarificado el listado se debe pasar a la
fase de la utilizacién de la matriz de evaluacion. Aqui se pretende, ba-
sandose en ciertos criterios, discriminar entre las ideas producidas y las
mds relevantes.

Criterios para elaborar la matriz de evaluacién

A continuacién se muestran los criterios més recomendables para eva-
luar las ideas generadas.

Basados en los criterios de impacto en el sistema de medicién,
factibjlidad de recolectar datos y relevancia con la categoria a que perte-
1ecen, los miembros tratan de llegar a un consenso sobre las ideas que
imeritan descartarse. Si resultara imposible alcanzar un acuerdo de gru-
0, cada miembro individualmente haria una evaluacién de todos los
slementos de acuerdo a cada criterio.

Para realizar la valorizacion es recomendable asignar un
salor a cada criterio utilizando una escala Likert, donde 1 es
vajo y 5 es alto. A continuacidn el grupo calcula el total de las
umas horizontales y decidird sobre aquellos elementos que
1an tenido un puntaje mas significativo.

En la Figura No. 40 se presenta un ejemplo del uso de la matriz de
:valuacién para ponderar elementos de fallas externas del proceso de
nantenimiento de una empresa determinada.

Liuvia de Ideas 103

B s s B RS S OB ST SR g :
Relevonci con ko
. Bemeriogenedo | Pectoene foclblidadde | e
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Figura No. 40
Utilizacién de la matriz de evaluacién para ponderar
elementos de costos generados por la Huvia de ideas

Por medio de la Iluvia de ideas, el grupo, formado por cuatro miem-
bros y encargado de identificar los elementos, ubic6 ocho tipos. (Ver
Figura No. 40).

Elemento Impacto en el | Factibilidad de | Relevancia con
generado sistema de recolectar ]a categoria a
medicién datos que pertenece
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Al no poder llegar a un acuerdo sobre los elementos més relevantes
utiliz6 la matriz de evaluaci6n. Al hacer las valoraciones individuales y
posteriormente realizar las sumas horizontales decidieron eliminar los
elementos de los cédigos: 1.6, 1.2 y 1.1, por considerarlos poco signifi-
cativos como resultado de las puntuaciones finales.
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