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Resumo:

El Gerenciamiento Estratégico de Costos (GEC) es el andlisis de costos amplio, en el cual los
temas estratégicos aparecen en forma explicita. Lo conforman tres andlisis bdsicos: el de la
Cadena de Valor, el del Posicionamiento Estratégico y el de las Causales de Costos.

Riley (Riley, 1987) clasifica las causales de costos en dos grandes grupos: Estructurales y de
Ejecucion. Dentro de las causas de Ejecucion se encuentra la Gerencia de Calidad Total, tema
que trataremos en el presente trabajo.

La gestion de la calidad ha pasado por diferentes visiones, en grandes lineas hay una vision
tradicional y hay una vision de la Gerencia Estratégica de Costos, que es la que nos ocupa en
este trabgjo.

Asi, se mencionan las escuelas de Gerencia de Calidad como marco teorico, y dada la gran
cantidad de definiciones que se pueden encontrar se opta por una: la de J. Juran. A
continuacion se mencionan algunos casos de Uruguay, culmindndose con una reflexion y la
bibliografia correspondiente.

Palavras-chave: Calidad Total, Causales de Costos, Gerenciamiento Estratégico de Costos

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Gerencia de calidad total: una causal ejecucional

Resumen

El Gerenciamiento Estratégico de Costos (GEC) esdisis de costos amplio, en el cual los
temas estratégicos aparecen en forma explicitawobforman tres andlisis basicos: el de la
Cadena de Valor, el del Posicionamiento Estratégiglode las Causales de Costos.

Riley (Riley, 1987) clasifica las causales de con dos grandes grupos: Estructurales y de
Ejecucién. Dentro de las causas de Ejecucion sgeetra la Gerencia de Calidad Total, tema
gue trataremos en el presente trabajo.

La gestion de la calidad ha pasado por diferentdenes, en grandes lineas hay una vision
tradicional y hay una vision de la Gerencia Estjiggde Costos, que es la que nos ocupa en
este trabajo.

Asi, se mencionan las escuelas de Gerencia dea@atmmo marco teérico, y dada la gran
cantidad de definiciones que se pueden encontrapps® por una: la de J. Juran. A
continuacion se mencionan algunos casos de Uruguémjinandose con una reflexiéon y la
bibliografia correspondiente.

Palabras-clave: Calidad Total, Causales de CoStrgnciamiento Estratégico de Costos

Area tematica: Custos como ferramenta para o arejto, control e apoio a decisoes

1 Introduccion

El mundo viene cambiando y ya los clientes no smi@mtran frente a la opcion de
elegir productos de acuerdo con su costo u optaupa mejor calidad con el consiguiente
aumento en el importe. Las empresas se enfrentegtcalde tener que ofrecer productos o
servicios con un menor costo y con una calidad mayorazonable, de acuerdo al
entendimiento del cliente. Esto implica la realidgacde un esfuerzo por parte de las
compafias para entender mejor los conceptos @esten de calidad trae consigo.

2 Gerenciamiento Estratégico de Costos (GEC)

Tal como lo afirman Shank y Govindarajan (SHANK YOGIDARAJAN, 1995) el
GEC es el analisis de costos amplio en el cualtdosas estratégicos aparecen en forma
explicita; los datos de costos se utilizan paramelar estrategias superiores a efectos de
alcanzar ventajas competitivas que se puedan n&anten

El GEC es la conjuncion de tres analisis basicos:
1. El de la Cadena de Valor.

2. El del Posicionamiento Estratégico y
3. el de las Causales de Costos.
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2.1 La Cadena de Valor de la Empresa

En una primera aproximaciéon podemos decir que &isa de la cadena de valor es
un enfoque externo a la empresa, tratando de fabantias actividades que crean valor.

En la cadena de valor se divide a la empresa eactivgdades estratégicas relevantes
para comprender el comportamiento de los costdsrdificar las fuentes de diferenciaciones
existentes y potenciales.

Las actividades de valor pueden dividirse en dasdgs tipos:

. Actividades Primarias y
. Actividades de Apoyo.

A continuacion se expone la gréfica clasica deflgsar M. Porter (PORTER, 1999):

Actividades Infraestructura | Modelos de planificacion
auxiliares  de la empresa

Gestion de Programacion automatica
los recursos de la mano de obra
humanos

Desarrolio de Disefio asistido  Investigacion electronica
tecnologias por ordenador  de mercados

Compras Compra «en linea» de piezas

Automatizacion Produccion Tratamiento Telemarketing Servicio a
de almacenes flexible automatico distancia
de pedidos Terminales
externos para Programacion
vendedores por ordenador
de las rutas

de sericio

Logistica Produccion Logistica Marketing y Servicio
interna externa ventas posventa

Actividades
primarias Margen

Cuadro 1.- La cadena de produccion de valor. Adaives primarias y de apoyo. La tecnologia.
Fuente: Michael Porter: Ser competitivo, EditoBalusto, pagina 88.

2.2 Posicionamiento Estratégico de la Empresa

La causa fundamental para efectuar un andlisissteses la toma de decisiones, pero
a medida que evoluciona el pensamiento sobre taulacion de estrategias y el proceso de
implementacion, el analisis de costos debe tenerceenta mas integralmente el
posicionamiento estratégico.

Este punto posee gran importancia dentro del andles la Gerencia Estratégica de
Costos, ya que el enfoque del mismo es diferempénska estrategia a la cual la empresa esté
orientada.

El hecho de elegir una posicion estratégica Unicamsuficiente para dar garantia de
gue se posee una ventaja competitiva sosteniblgugai es una posicion de valor atraera las
imitaciones. Una posicidn estratégica no es sddsm menos que existan renuncias a otras
posiciones. ¢ Qué implica una renuncia? Mas de aseimplica menos de otra.

Las renuncias se hacen por tres razones (Port@$):19

* Inconsistencia en la imagen o reputacion.

* Problemas que provienen de las mismas actividdalks:de flexibilidad de la
magquinaria, del personal, de los sistemas, etc.

* Limitaciones entre el control y la coordinacion.

Vemos ahora que las renuncias se agregan comoeore®o nuevo: la estrategia
consiste en competir renunciando a algunas cosasajimnzar el objetivo. La esencia de la
2
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estrategia es decidir qué no va a hacer. Sin régsino habria ninguna necesidad de optar, y
ninguna necesidad de tener una estrategia. Cunldaeg podria ser rapidamente copiada y el
funcionamiento dependeria totalmente de la efioageacional.

Por otra parte, el encaje favorece tanto la vert@ajapetitiva como su sostenimiento
en el tiempo.

La importancia del encaje -la concordancia entsepaliticas de la empresa y la
estrategia- constituye una de las ideas mas asti@uarelevancia radica en los efectos que
unas actividades tienen sobre otras; por otra pattda a realzar la unidad de la estrategia.

Hay tres tipos de encajes, que no son mutuamerdllyextes, segun Restrepo
(RESTREPO, 2004):

* En el que hay compatibilidad entre las actividadissestrategia general.
* En el que las actividades se potencian entre si.
* En el que existe optimizacion del esfuerzo.

La coordinacion y el intercambio de la informacidm,través de las diferentes
actividades, para eliminar las redundancias y lieths esfuerzos y los costos al minimo, son
tipos basicos para la optimizacion del esfuergmjgde conducir a la diferenciacion.

La ventaja competitiva nace de todo el sistemactiei@dades.

El encaje de las actividades con la estrategiaueslaimental para fomentar el
sostenimiento de la ventaja competitiva.

Cuadro 2.- Representacion gréafica de los sistemastividades.
Fuente: M. Porter, Ser Competitivo, Ed. Deustojmg6.

2.3 Causales de Costos para la Empresa

Tradicionalmente, las empresas se centran en éalaamportamiento de los costos,
para realizar futuras proyecciones y tomar decegson
Cuando estamos dentro del GEC, el andlisis de dasates de costos debe estar
destinado a reforzar y completar la vision estiategle la empresa; y para evaluar la
oportunidad estratégica se deben examinar losréctie costos y efectuar el seguimiento de
la estrategia seleccionada.
Al analizar los costos, el punto de partida de astdisis debe surgir de las siguientes
preguntas:
» ¢ Cudles son las formas de explicar el comportamtostos en la empresa?
» ¢ Cudles son las causales de costos que poseerksamp
* ¢ Qué eleccion de opciones esta impulsando el costo?
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Riley (RILEY, 1987) expone una lista un poco méabetada, donde clasifica las
causales de costos en dos grandes grupos:
e Estructurales vy
* De Ejecucion.

Causales Estructurales. En una enumeracién noiaxatenciona las siguientes
opciones estratégicas: Escala, Extension, Expesiehecnologia, Complejidad, etc.

Causales de Ejecucion. Formando también una enaitienao taxativa menciona las
siguientes opciones: compromiso del grupo de toalggrencia de calidad total, utilizacion de
la capacidad, eficiencia de la distribuciéon en lanta, configuraciéon del producto,
aprovechamiento de los lazos con proveedores iptetieetc.

3 Calidad Total

La gerencia de la calidad es una de las causa@esogpnales de costos de la empresa.

Se consideraba que los problemas de calidad deetlas empresas comenzaban por
las operaciones fisicas, y que eran principalmiestérabajadores los responsables de la mala
calidad. Por lo tanto la mejor manera de contralara mediante inspecciones durante la
produccion, siendo la unica funcion del departameie calidad rechazar la produccion
deficiente. Cambiando esta vision tradicional, seemtendido que la responsabilidad de
calidad debe ser compartida por todos en la orgerdia, disefiada por la gerencia y ejecutada
por la produccion.

Criterio Tradicional: Los errores son inevitablesey demasiado costoso rectificar
todas las imperfecciones. Fabricar productos simerfecciones es muy costoso y se debe
llegar a un equilibrio.

Gerencia de Calidad Total: El objetivo es cero irfgzeiones. Se deben analizar las
causas de los errores y tomar medidas para reroesdians errores son oportunidades para
aprender y perfeccionarse.

El desarrollo de la calidad total en la empresairegactor competitivo clave, que
remueve los conceptos de la gerencia tradicionadodéos. Shank lo muestra en el cuadro
comparativo siguiente:

Gerencia Tradicional de Costos Gerencia Estratégica de Costos

Sistema de Costos estandar con asignacién corripata No hay asignacion para desechos, pérdidas o resaroce
desechos, pérdidas, reproceso. La idea es tener cero imperfecciones.
Estandar cero imperfecciones no es realista.

Analisis de variacion de costos indirectos; maxani volumer La clave no es la absorcién de costos indirectogeseral, no se pone
de produccion para absorber costos indirectos. énfasis en los costos estandar ni en el analisiarcion.

Andlisis de variacion de precios de materias printaser No hay control sobre los precios de la materia @simhay que
multiples proveedores para evitar variaciones desédbles er garantizar vendedores que puedan entregar cargidadectas, calidad

los precios y de baja calidad. correcta y a tiempo.
No se pone énfasis en medidas no financieras daaeuan. Fuerte utilizacion de medidas no financieras.
No se investiga la aceptacion por parte del cliente Rastreo sistematico de la aceptacion por partecliehte (quejas,

reclamos, etc.)

No hay costeo de andlisis de calidad. Utilizar el costeo de calidad como herramienta idgribstico y control
gerencial.

Cuadro 3.- Comparativo de Gerencia Tradicional dst@ y la Gerencia Estratégica de Costos.

Fuente: John K. Shank y Vijay Govindarajan, Gerestratégica de Costos, Ed. Norma, pagina 281.
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FILOSOFIA DEL CONTROL

Gerencia Tradicional de Costos Gerencia Estratégica de Costos

El objetivo es estar en las primeras filas del gragie El objetivo es kaizen (mejoramiento continuo).
referencia.

El objetivo anual es cumplir los estandares. Las normas del sector fijan la base.
Los estandares deben ser cumplidos, no sobrepasad El objetivo anual es superar la ejecucion del agado.

Los estandares son duros, pero se pueden cumplir.  Tratar de superar el objetivo de este afio (mej@atos
continuos).

Un estandar que se sobrepase con frecuencia sdem Cada nivel de logro establece una nueva base pgarasu
poco solido. logros.

Cuadro 4.- Comparativo de Gerencia Tradicionaldstos y la Gerencia Estratégica de Costos
Fuente: John K. Shank y Vijay Govindarajan, Gerestratégica de Costos, Ed. Norma, pagina 281.

3.1 Escuelas de Gerencia de Calidad

Podemos decir que existen cuatro principales ezswi# Gerencia de Calidad, que
mencionamos a continuacion.

J. Juran el analisis continuo del Costo de Calidad es siemi El andlisis esta
representado por la medicion y la vigilancia de dostos en funcion de cuatro elementos
esenciales (prevencion, evaluacion, fallas interdallas externas), que definen cuatro
categorias de costos de calidad, a saber:

» Costos preventivos: costos para prevenir la mdidach

» Costos de apreciacion (evaluacion): costos de gigp@ar de los niveles de mala
calidad.

» Costos por fallas internas: costos de arreglo del@mas por mala calidad, que se
descubren antes de que el producto salga de ladabr

» Costos por fallas externas: costos por mala caligae no se descubren antes de
su salida al mercado.

Segun este autor, los costos de control crecendadengue crece la calidad, mientras
gue los costos por fallas disminuyen a medida egraiduye la calidad.

Edwards Deming: Para este especialista, el tiengstado en calcular el costo de
hacer las cosas mal, seria mejor gastarlo en haenrlas cosas desde el comienzo. El
principio fundamental de la concepcion de Demin@resocalidad es que los costos de
inconformidad y la consecuente pérdida de reputag&la empresa para la clientela son tan
altos, que la evaluacién de costos de calidad mscesaria. Segun dicho autor el objetivo
correcto es el de lograr cero imperfecciones.
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Philp Crosby Segun este autor, el costo de la calidad se pordenizar haciendo
bien las cosas desde la primera vez. Al igual gemiDg, cree que el objetivo de cualquier
operacion debe ser lograr cero imperfecciones.

Divide los costos de calidad en dos componentes:

1) Precio de conformidad: Incluye todos los costasiindos en hacer las cosas bien desde
la primera vez (costos de inspeccion y prevencion).

2) Precio de inconformidad: incluye todos los cosleshacer las cosas mal, el costo de
corregir errores (fallas internas y externas).

Crosby afirma que solo hay problemas de ingeniddgabricacion, de mano de obra u
otras que ocasionan la baja calidad. Como herramara mejorar la calidad propone una
“red de madurez de la gerencia de calidad” qudisaaen el desarrollo del pensamiento de
la calidad.

Considera que es util para una compafia hacer aélisiande costos de calidad a partir
del momento en que se inicie un programa formajetencia de calidad, a fin de informar
acerca de qué lugar ocupa en la red de madurez.

Enfoque Japonésa calidad es la uniformidad alrededor del objetly su finalidad es el
mejoramiento continuo con miras a la perfecciéncalidad es un camino y no un destino y
que el incremento de la calidad es una forma esledeivida y no un objetivo de negocios.
Utilizan el costo de calidad para orientar la accisignan responsabilidades de gerencia de
calidad a todos los empleados de la empresa.

Los conceptos que manejan en cuanto a la gerea@alidlad son:

e« Compromiso de mejora

« Empefio en cooperacion

» Correccion de los propios errores
» Verificacién del 100 % de calidad.

Como menciona SharSEHANK Y GOVIDARAJAN, 1995), diversas practicas iltan
la gerencia de calidad segun este enfoque, a saber:
* Lotes pequeios
* Minimizacion de inventarios de Productos en Proceso
* Mantenimiento
* Reuvision diaria de maquinaria y circulos de calidad

A efectos de profundizar en el estudio de CostoLaddad nos remitiremos a la
concepcion efectuada por J.M. Juran en cuantofatjee y definiciones utilizadas por éste,
considerandolo guia al momento de efectuar unsaasdlimedicion de costos referidos a los
costos de calidad.

3.2 Enfoque conceptual de J.M. Juran

Primero, profundizaremos sobre una serie de consepaves siguiendo el enfoque
efectuado por J.M. Juran (JURAN, 1995).

Desarrollar el punto de vista de la calidad de pctal procesos y servicios requiere
conceptos administrativos, tecnolégicos y estadistque trataremos a continuacion.
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Definicion de “Calidad”

La calidad se mide por la satisfaccion del cliektetendemos por cliente a aquel a quien
el producto o proceso impacta; los mismos pueden se
Clientes externos: conformados por el usuariol finamerciantes etc., los cuales
poseen o tienen alguna conexion con el producer\acso.
Clientes internos: incluyen los departamentos @siines de la empresa a los cuales
afecta o impacta el producto o proceso.

La satisfaccion del cliente se logra a través decdonponentes:

Caracteristicas del producto (confiabilidad, durdad, etc.)

Falta de deficiencias: teniendo un mayor efectoresdos costos a través de la
reduccion de desperdicio, reproceso, quejas, etc.

La calidad significa la satisfaccion del cliententta interno como externo; las
caracteristicas del producto y falta de deficiemdan las principales determinantes de la
satisfaccion.

El logro de la calidad requiere, segun Juran, stapefio de una variedad de actividades,
es decir, tareas de calidad.

Administracion de la Calidad

La administracion de la calidad, segun lo defindues el proceso de identificar y
administrar las actividades necesarias para lodwar objetivos de calidad de una
organizacion.

Se pueden identificar tres procesos o0 secuencigmdoiégicas de las actividades de
calidad:
Planeacion de la calidad
Control de la calidad
Mejoramiento de la calidad

Las cuales se exponen en el cuadro adjunto.

Planeacién de la calidad Control de la Calidad Mejmmiento de la calidad

Probar la necesidad

Establecer metas de calidad

Elegir elementos nieato

Identificar a los clientes

Elegir las unidadeswslidas

Identificar proyectos

Descubrir necesidades de
los clientes

Establecer metas

Organizar equipos por
proyectos

Desarrollar caracteristicas de productos

Creaensor

Diagnosticar las causas

Desarrollar caracteristicas
de los procesos

Medir el desempefio real

Proporcionar remedios,
probar que son efectivos

Establecer controles
transferir

operaciones

de proceqg

dsiterpretar la diferencia.
Actuar contra la diferencia.

Manejar la resistencia al
cambio.

Controlar para mantener las
ganancias.

Cuadro 5.- Procesos generales para la administrdeida calidad.
Fuente: J.M. Juran “Andlisis y planeacion de lédeal’, Ed. Mc Graw Hill, pagina 9.
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Definimos a laAdministracion de la Calidad Total, segun Juran,sigtema de
actividades dirigidas al logro de clientes complasi empleados capaces, ingresos mayores y
costos mas bajos.

Administracion Estratéqgica de la Calidad

Remitiéndonos a lo expuesto por Juran, la Admashn estratégica de calidad es el
proceso de establecer metas de calidad a largo, plaiefinir el enfoque para cumplir dichas
metas. Es la alta direccion la que desarrolla,amjal y dirige la misma.

Sus elementos bésicos son los siguientes:

* Enfoque sobre las necesidades del cliente, mediangstudio FODA.

» Liderazgo de la alta administracion para el deflarde metas y estrategias que estan
dirigidas a la calidad, por parte de la alta di@tcle la empresa.

* Interpretacion de las estrategias como planes glecies.

* Implantacion de las acciones pertinentes por lpsid@mentos que correspondan.

A continuacién se detallan los elementos de unrprog de implantacién de la calidad:

» Definicion del concepto de calidad por parte denfgresa

* Enlace de la calidad con las metas fijadas pomlaresa.

* Alcance de los esfuerzos de calidad

» Definicion de metas de calidad, la cual constitupeenunciado sobre el resultado
deseado por la empresa.

* Enfoque que utilizara la empresa, ya sea interexterno.

» Participacion activa de todos los empleados.

* Impacto sobre la seguridad en el trabajo.

* Implantacion por la organizacién en linea.

» Liderazgo de la alta administracion.

3.3 Perspectiva de la Calidad: Interna contra Extena

Los puntos de vista internos y externos sobre lidathson esenciales en el mundo
actual. A continuacién ejemplificamos los puntos/id¢a mencionados.

Punto de Vista Interno Punto de Vista Externo
Comparar el producto con las especificaciones Comparar el producto con la competencia y con @me
Aceptar el producto en la inspeccién Proporcionar satisfaccion sobre la vida del pranluct
Prevenir defectos de planta y de aplicacion Cumplir con las necesidades del cliente de biersesycios
Concentrarse en la manufactura Cubrir todas las funciones
Usar medidas de calidad internas Usar medidas de calidad basadas en el cliente
Ver la calidad como un aspecto técnico Ver la calidad como un aspecto de negocios
Coordinar los esfuerzos con la calidad Dirigir los esfuerzos mediante la alta adminisigaci

administrativa.

Cuadro 6.- Dos puntos de vista de la Calidad. nimstitute (1990)
Fuente: J.M. Juran “Andlisis y planeacion de lédeal’, Ed. Mc Graw Hill, pagina 12.
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3.4 Costos por Baja Calidad

Se denomina “evaluacion de la calidad” a la rewisi@l estado de calidad de toda la
empresa, a través de la cual se estima:

e Costos debido a la baja calidad en la que sericur

* Se desarrolla al tratar los costos de baja cakadd empresa.

» Posicion de la empresa en el mercado en relacidtacmompetencia.

« Comparacion con la mejor empresa en cuanto a éspemnes, necesidades de los
clientes, con el objetivo de lograr una autoevatimmcde forma de desarrollar y
valorar las metas y estrategias definidas.

» Cultura de calidad en la organizacion.

Para adquirir la superioridad en la calidad sesié
1. Desarrollar tecnologias para crear productos y ge@& que cumplan con las
necesidades de los clientes.

2. Estimular una cultura de calidad.

Operacion del sistema de calidad de la empresa.

Los costos de baja calidad son una medida financjee evallia la conformidad de la
calidad tanto en sectores individuales como en lendampafiia.
Debemos identificar las distintas categorias déosode calidad en los cuales incurre la
empresa, a efectos de garantizar una mejor caligkds son:

Costos de fallas internas

Son los costos en los que se incurre cuando erodligto o0 servicio se encuentran
defectos que se deben ser reparados antes deguerlal cliente. Por ejemplo:

» Costos de desperdicio de materiales, de mano @ dbmproductos defectuosos que
no es econdmico reparar.

» Costos de retrabajo en la correccion de los defectm el fin de satisfacer las
especificaciones del producto.

» Costos de analisis de fallas en los productoseet@sf de determinar las causas de la
no conformidad.

Costos por fallas externas

Son los costos relacionados con las entregas delugios terminados cuyas
imperfecciones o defectos se encuentran despuégueleel producto o servicio sale al
mercado. Por ejemplo:

» Costos por devoluciones o anulaciones efectuaddspolientes

» Costos de garantia: remplazo o reparacién de prosigue estan dentro del periodo
de garantia.

» Costos por demandas legales que efectien losedient
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Costos de evaluaciéon

Son los costos relacionados con la medicion delmie calidad alcanzado por el sistema.
Costos que surgen cuando se quiere determinaradbgile satisfaccion del producto o
servicio, y si cumple con los requerimientos edpEaios en cuanto a calidad.

Dentro de este tipo de costos los mas comunes son:

* Inspeccion de productos comprados: costo de detarna calidad de los productos
comprados a los proveedores y compararlo con leerétp por la empresa.

* Inspeccion y prueba en el proceso: es el costvalear la conformidad de acuerdo a
los requerimientos de la compaifiia.

» Inspeccion y prueba final: costo de evaluacion fmesceptacion o no del producto.

Costos de prevencion

Definidos como la suma de todos los costos enuafes incurre la empresa, tienen
como objetivo lograr y mantener que los costos ga@luacion y fallas sean los minimos
posibles, con el objeto de garantizar cero imperees. Es decir, son aquellos costos
relacionados con las acciones que sirven para figlaniel proceso, con el objetivo de
garantizar que no se produzcan imperfeccionesejeomlo:

» Costos de Planeacion de la Calidad.

» Costos de Revision de Productos: incluyen los soste ingenieria y de otras
actividades relacionadas con la calidad.

» Costos del Control de procesos: constituyen lososoeelativos a la inspeccion y
pruebas del proceso.

A través del siguiente cuadro se pretende tenellistaade indicadores de costos en las
categorias antes sefialadas.

COSTOS DE PREVENCION COSTOS DE APRECIACION

Inspeccién de recepcién Ingenieria de calidad

Inspeccién durante el proceso Planificacion de calidad

Inspeccién de laboratorio Disefio y desarrollo de equipo de calidad

Garantia de laboratorio externo Verificacion del disefio y revision

Montaje para prueba Entrenamiento de calidad

Mantenimiento del equipos de pruebas Proyectos de mejora de calidad

Auditorias de calidad Recopilacion, analisis e informe de datos de cdlida
Calibracion del equipo de calidad Control estadistico del proceso

Mantenimiento del equipo de produccién Otras actividades de control del proceso utilizgzts: prevenir

imperfecciones.
Contabilidad de costos para variaciones de prodocci

COSTOS POR FALLAS EXTERNAS COSTOS POR FALLAS INTERNAS
Reparaciones por garantia Desechos

Reparaciones Reproceso

Servicio al cliente Reinspeccion de reproceso

Mercancias devueltas Declive de imperfecciones

Investigacion de imperfecciones Pérdidas causadas por conflictos del vendedor
Anulacion de pedidos Inactividad causada por imperfecciones
Demandas legales por responsabilidad Andlisis de fallas

Pérdidas de ingresos por “mala reputacién”

Cuadro 7.- Componentes de las cuatro Categoriessties de calidad.
Fuente: John K. Shank y Vijay Govindarajan, Ger@istratégica de Costos, Ed. Norma, Pagina 284.
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Debemos tener presente estas categorias de ceshagadcalidad, a efectos de poder
realizar una correcta estimacion de los costosjuea mediante dicha medicion podremos
evaluar si esta es 0 no una de las causales redsvagra la empresa, y cuantificar su impacto
e identificar las posibles reducciones de costopagrtunidades con las que cuenta o puede
contar la empresa.

La medicion de los costos de calidad no es la Ub&se con la que se maneja la
Gerencia de Calidad Total; esta medicion debe ssnpementada con medidas no
financieras. Medidas que podemos diferenciar sdguetapa del proceso en la cual nos
encontramos:

* En el caso de los proveedores, debemos tomar enaclee calidad de las materias
primas y materiales que son entregados por estb®duencia de entrega de unidades
de mala calidad o defectuosas, la frecuencia degafuera de plazo.

* En el caso del disefio del producto, debemos camasidd nimero de partes que
componen cada articulo, el porcentaje de partegentas sobre partes Unicas.

* En el proceso de produccion, se debe atender e¢p@ije de rendimiento, desechos,
reproceso, averias en las maquinarias, sugereadiasempleados, ya que estos son
los que mejor conocen el proceso de produccion.

* En cuanto al Marketing, debemos medir el nUumerqudgas recibidas de clientes, el
nivel de satisfaccion del cliente, reclamos efetga cantidad y frecuencia de
devoluciones de productos.

Sobre estas medidas la empresa podra tomar lamasatorrectivas inmediatamente, ya
que poseera dicha informacién en tiempo casi Eesths disposiciones se complementan con
las medidas financieras proporcionandonos una imgipbal de la empresa.

4 Algunos casos en la Republica Oriental del Uruguay

Desde 1939 existe en Uruguay una instituciéon payegin fines de lucro, cuya
actividad gira en torno a la promocion y al mejoearto de la calidad. Se trata del Instituto
Uruguayo de Normas Técnicas, que brinda capacitatg§de 1971 y realiza certificaciones
de calidad desde 1984.

Para obtener la certificacién en calidad, las tusitbnes deben contar con un sistema
de gestion de la calidad, de acuerdo a las nor®@s Una vez que las instituciones han
logrado la certificacion son visitadas y /o auditsdoor una politica de seguimiento.

Podemos considerar dos temas: el Sistema de GeéstidnCalidad (SIG) y los Costos
de la Calidad (SCC).

Implantar un SIG le genera beneficios a las empremamento de la eficiencia y
eficacia de los procesos, deteccion de debilidadesejoras. Se logra asi una mayor
competitividad a nivel nacional (29%) e internaeib{y6%). Como expone Benia (BENIA y
otros, 2003) en el trabajo de investigacion morfagraCostos de la Calidad, no son muchas
las empresas que llevan costos de calidad en aupats; sobre principios de siglo no
alcanzaban al 10% de las empresas registradasagdNIT. Y, como opinaba el Jefe de
certificaciones, “las empresas que no conocen Gst®E 0 que no pueden manejarlos quedan
excluidas del mercado (...) dada la situacion acteslaun mas importante implantar un
sistema de gestion de la calidad, ya que es la lqnee separa entre las empresas que
sobreviven y las que no. Una empresa que no causceostos va a la muerte”.
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En el trabajo mencionado se entrevistaron a emprad@ diferentes giros:
constructoras, autopartistas, empresas industrielepresas de servicios(:) informaticos,
logisticos, estudios contables, etc.

Respecto de la implantacion de un SGC, mdltiples las causas que llevan a las
instituciones a implementarlo: a) por inquietud petsonal jerarquico (Arnaldo Castro SA,
informatica); b) por requerimientos corporativo¥;como estrategia de Marketing (Costa
Oriental SA, servicios logisticos); d) mejora imigre) requisito para la venta de una empresa
(INCA, pinturas); f) por exigencia de los clien{f&A\CEEM, constructora).

Muchas empresas llegaron a la instalacion de twensésde costos, basicamente por
dos razones: exigencias de las norma QX 9000 y qustitica de reduccion de costos. Las
empresas autopartistas presentan altos costos ggperdicios internos. Tratando de
reducirlos a través de un sistema de calidad, pasde un 10 % a un 3%, con la
implementacion del SCC. Las instituciones comieradlevar el SCC una vez obtenida la
certificacion de calidad. La implementacién cuerda algunos obstaculos: en el sistema de
costos empleado y en la clasificacion de costda dalidad utilizada.

A modo de ejemplo, se expone a continuacion la naaee que se distribuyen los
costos de la calidad en una empresa constructora:

DISTRIBUCION DE COSTOS DE CALIDAD

100%

80%

60%

3

'_

O 40%

'_

|9 20%

()

O

O 0%

-

% 01/02/03/00  07/08/09/00  01/02/03/01  07/08/09/01  01/02/03/02
= Bindice por Prevencion Bindice por Evaluacion

> Olndice por Fallas Internas Olindice por Fallas Externas

Cuadro 8: Distribucién de los costos de calidad
Fuente: Benia A.l. y otros. Trabajo de investigaaitonografico. FCEyA. UdelaR

Para el analisis de los costos de calidad se puedgtear diferentes herramientas,
ratios e indicadores, informes de costos de laladly controles en el proceso productivo. A
modo de ejemplo algunas herramientas son: a) Dregoke Pareto, b) Diagrama de Ishikawa,
c¢) Flujograma.

También pueden utilizarse ratios e indicadores. eBeontr0 que las empresas
constructoras utilizan:

» Costos de prevencion sobre facturacion

» Costos de evaluaciéon sobre facturacion

» Costos de fallas internas sobre facturacion

» Costos de fallas externas sobre facturacion

» Costos de prevencion sobre costos totales de dalida
» Costos de evaluacion sobre costos totales de dalida
* Costos de fallas internas sobre costos totalealdad

» Costos de fallas externas sobre costos totaleslidiad
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5 Reflexién Final

La Gerencia Estratégica de Costos definida conmeméalisis de costos amplio en el
cual los temas estratégicos aparecen en formac#aplse encuentra compuesto por tres
analisis basicos: la Cadena de Valor, el Posicider@m Estratégico y las Causales de Costos.

La Cadena de valor brinda la oportunidad de detéasaactividades que crean valor y
cuales no lo hacen.

El Posicionamiento estratégico implica diferentesones de acuerdo a la estrategia
elegida, buscando una ventaja competitiva sostesiblel tiempo.

Las instituciones necesitan entender el conjuntcalesales de costos que tienen,
analizandolas.

Riley, clasifico las causales de costos, en dos grandgsogr de estructura y de
ejecucion. Dentro de las segunda se encuentrarémaia de la calidad total, la cual fue
elegida para abordar en este trabajo. Es conslewzal herramienta de diagndstico y control
gerencial.

Cualquiera sea la empresa, la calidad es una \arggbratégica importante, que la
contabilidad gerencial no debe dejar de lado.

Tradicionalmente se consideraba que los erroresieeaitables y demasiado costoso
rectificarlos; la Gerencia de la Calidad Total, béamesta visién y considera que se deben
tomar medidas para solucionar los errores y queseésbnstituyen oportunidades para
aprender y perfeccionarse.

Muchas son las escuelas que tratan el tema y ganto muchas las definiciones, en
este trabajo se opto por el enfoque de J. Juratalidad se entiende por la satisfaccién del
cliente. Es un enfoque que se considera sumamergertante, ya que la calidad no es
desarrollar el producto o el servicio con la comg@p de excelencia que considere la
empresa, sino la vision que de la misma tienei@hted como exigencia.

Los requerimientos de los clientes llevan a lasresgs a interesarse en los temas
sobre la calidad y los beneficios que se obtieena implantaciéon de un SGC y de un SCC.

Se deben identificar las diferentes categoriasodtos de calidad: costos de fallas
internas, costos de fallas externas, costos deasiah y costos de prevencion.

Los costos de la calidad son una herramienta irapt@tpara las empresas al brindar
informacion financiera, parte de la cual no estédtemplada en el sistema contable. Esta
informacion sirve para la toma de decisiones y pmraejora de los procesos, disminuyendo
los costos ocultos y los reprocesos.

La certificacion de la calidad es el reconocimiefmonal por parte de un organismo
reconocido. Existen instituciones que se dedicall@ en particular en Uruguay son el
LATU (Laboratorio Tecnoldgico del Uruguay) y la UNKInstituto Uruguayo de Normas
Técnicas).

Las normas ISO (International Standards Organigptson una referencia mundial,
porque ellas dan una estructura y un idioma conRespecto de la calidad, podemos
mencionar las siguientes normas: ISO 9000:2000ef8es de Gestion de la Calidad —
Fundamentos y vocabulario); ISO 9001 (Sistemaseafi@ de la Calidad — Requisitos); ISO
9004 (Sistema de Gestion de la Calidad — Diredrju&a la mejora del desempefio); ISO
19011 (Directrices para la Auditoria ambiental yalealidad).

En Uruguay se ha observado que son pocas las easpyae tienen implantado un
SGC, si bien muchas manifestaron la intencion derte, de acuerdo a lo manifestado por
personal jerarquico de la UNIT.
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En el trabajo monogréafico de Benia y otros, se agpgue el resultado obtenido por
las empresas a raiz de la implantacion del SCQineas generales, fue positivo. Esto se
debid principalmente a una reduccion de los repaxe

Ademas, se obtuvo informacién més detallada aadec®s costos en que incurre la
empresa, y hubo una disminucion de los costos deala calidad en el area de produccion;
ademds se identificaron costos ocultos. A travésstie se logré reconocer problemas, hallar
sus causas Yy se pudieron iniciar acciones coreectiv

Constructoras Industriales Autopartistas
Reduccidén de reprocesos 0% 100% 100%
Identificacién de costos ocultos 0% 100% 100%
Mayor informacion 100% 100% 100%
Disminucion de CMC 100% 100% 100%
Disminucion de fallas externas 100% 100% 66%

Cuadro 9 — Consecuencias de la implarate un SCC
Fuente: Benia A.l. y otros. Trabajo aeestigacion monografico. FCEyA. UdelaR

Las empresas que toman con la seriedad que elaer®@ta, extienden el concepto de
calidad hacia toda la institucion, un ejemplo de & podemos ver en la pagina web de
Pinturas Inca S.A.: http://www.inca.com.uy/interi@stitucional/gestion/principal.shtm

“Politica de Calidad, Seguridad, Salud y Medio Asatiie.

Pinturas Inca S.A. en su modelo de gestién, se mommgie a mejorar continuamente
sus procesos, productos, servicios y su desempef@eguridad, Salud y Medio Ambiente,
cumpliendo con la Politica y las Directivas de HSE&e Akzonobel asi como con la
legislacién vigente, de forma de:

- Satisfacer a nuestros clientes y accionistas
- Desarrollar nuestro capital humano
- Apoyar el desarrollo de nuestros proveedores yolaunidad.

Akzonobel”
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