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1. INTRODUCCION.

La blusqueda de la excelencia a través de la gestion de la cadidad, es un empefio de
la empresa moderna, por lo que la introduccion de nuevas técnicas y herramientas se ha
hecho una congtante en las formas de actuacion de las organizaciones. Pero la consecucién
de esa cdidad lleva apargado unos costes, que es preciso tener en cuenta a la hora de
desarrollar los programas de mejora. En estas condiciones se desarrolla € presente articulo
el cua se edructura en cinco apartados.  El trabgo se inicia haciendo una vaoracion de lo
gué es cdidad desde la perspectiva de diferentes autores, para a continuacion estudiar €
cogte de la cdidad, basada en la clasficacion cominmente conocida de costes de cdlidad y
de no cdidad. A continuacion, se hace referencia a la importancia del caculo de este tipo
de cogtes, sn olvidar sus propias limitaciones, para concluir presentando un listado de los
pasos que normalmente se deben seguir a la hora de establecer un sstema de calidad en la
empresa.

2. ¢ QUE SE ENTIENDE POR CALIDAD?

El entorno compstitivo actud exige a las empresas de todos los sectores de
actividad un esfuerzo congtante de mejora en todas las &eas. Entre éstas, cabe mencionar
e redisefio de procesos, la megora de la productividad, la reduccion de cogstes y la
consecucion de una buena cdidad para meorar la satisfaccion de los clientes.  Estos
esfuerzos implican reconocer que la Unica forma de mantenerse y prosperar es ofreciendo
mejores productos y servicios, desde la perspectiva de los clientes, d menor coste posible.
Como consecuencia, muchas empresas estén implantando programas de mejora de calidad
0 de cdlidad total.

Pero antes de hablar de cdidad y su forma de gestidon se deberia internar, d menos,
definir qué es la cdidad. La Internationa Standard Organization (ISO) 8402, ofrece una
de las definiciones més modernas, d describirla como @ conjunto de caracterigticas de una

entidad que le confieren la gptitud para satisfacer |as necesi dades establecidas o implicitas.



Eda ha ddo la definicion que, en union de la 1SO 9000, ha permitido la
amonizacion a escaa mundid y ha supuesto @ crecimiento del impacto de la cdidad en €
mercado internaciona (Jiménez Montaries, 1996, p. 203).

Como planteaba Quintanilla (1998, p. 88) & concepto de calidad es uno de esos
que todo @ mundo entiende, aunque nadie sabe definirlo. Esto se debe, fundamentadmente,
a la gran cantidad de disciplinas que se han ocupado de €ela, destacando la filosofia, la
economia, d marketing, la contabilidad y la organizacion de empresas (Garvin 1984a y
1988).

As por gemplo, la filosofia se ha centrado en la blsqueda de definiciones; la
economia se ha decantado por la maximizacion del beneficio y d equilibrio en & mercado;
e maketing por los aspectos que determinan @ comportamiento y la satisfaccion de
consumidor con € producto; la contabilidad por la medida y la gestién de los costes de
cdidad; y la organizacién por cuestiones de ingenieria de caidad, control estadistico de la
misma y control de la produccién en generd. El resultado estd més que claro, una gran
diversdad de perceptivas con méodos y terminologias propios que ocasonan cierta
confuson.

Sguiendo a Gavin (1984b) encontramos cinco grandes gproximaciones d
concepto de calidad:

€ Aproximacion trascendente de la filosofia

€ Aproximacion de la economia, basadaen @ producto.

€ Aproximacion de la economia, la comercidizacion y la direccion operativa,
basada en € usuario.

€ Aproximacion de ladireccion operativa, basada en la produccion.

€ Aproximacion basadaen d vador.

En cuanto a la cdidad andizada desde € punto de vida filosfico, se plantea que
éda responde a una idea intuitiva, por la cud la cadidad es asociada con la exceencia
innata, se reconoce de forma absoluta y universd y solo se aprende a reconocer mediante

laexperiencia



La calidad basada en € producto (hablando indistintamente de producto o servicio)
s refiere a una caracterigtica inherente d mismo que resulta, a diferencia dd caso anterior,
precisa y medible. Las diferencias de cdidad estaran en funcion de la cantidad de dguno
de los ingredientes o atributos que posea @ producto. Una légica derivacion de esta
definicion vendra dada por la creencia de que una mayor cdidad solo se puede acanzar
gracias a un mayor coste. Cuestion ésta que es discutible y que podriamos andizar en més

profundidad, pero que no es e objetivo de nuestro trabgjo.

En cuanto a la caidad basada en d usuario, se refiere a que los consumidores tienen
una serie de necesdades, y por tanto aguellos productos que meor satisfagan sus
preferencias y expectativas, durante su vida Util, serén los que se consderen de mayor
cdidad.

Entre los autores que apoyan esta definicion encontramos a Joseph Juran, quien
afirma que de todos los conceptos de la funcion de la cdidad € de més amplio acance es
édte, a basarse en la idoneidad o gptitud para € uso, la cua se juzga segun la opinidn de
consumidor y no del productor o € vendedor, pues entiende que la cdidad es la ausencia
de imperfecciones que invaliden d producto parad fin previsto.

Vaga aclarar que estamos refiriéndonos d cliente o usuario en su sentido més
amplio, siendo la siguiente persona en € proceso productivo, por lo que podra estar tanto
dentro como fuera de la propia organizacion, pues las tareas se redizan para que aguien
reciba sus resultados. Por 10 que en este caso se presume que satisfacer |os requerimientos
de los digtintos edabones de dlientes internos permitira satisfacer d clientefind.

Apoyando esta concepcidon tenemos a la American Society for Quaity Control
(ASQC) que define a la cdidad como d conjunto de funciones y caracteriticas de un
producto, proceso 0 servicio que le confieren la capacidad necesaria para satisfacer las

neces dades de un determinado usuario.

Por su parte, Oxenfeld (1950) plantea que la calidad de un producto es @ conjunto
de aributos dd mismo, que proporcionan la satisfaccion del consumidor. Considera que

un producto de dta calidad satisface més necesidades, o las mismas necesidades pero de



manera mas plena, que un producto de bga caidad, quedando de esta manera solucionados

los problemas que se le atribuyen a una definicion de la calidad basada en otros criterios.

Otro de los autores que s suman a la definicion de cdidad desde este punto de
vista es Galgano (1993, p. 33) quien describe a la calidad como la satisfaccion dd cliente,

afirmando que este concepto superay enriquece otros significados més tradicionaes.

Queda claro que, bgo esta idea lo Unico que resulta trascendental es € grado de
satisfaccion dd consumidor, d que corresponde sSempre la Ultima pdara S éste no

queda conforme, € haber seguido rigurosamente cual quier especificacion carece de vaor.

En cuanto a la aproximacion basada en la produccion, ésta se centra en € lado de la
oferta, referida tanto a la eaboracion de productos como a la prestacion de servicios. La
cdidad s identifica con d cumplimiento de las especificaciones y con & hacer bien las
cosas desde d principio.  Segin este enfoque, las megoras en la cdidad permiten la
disminucion de los codtes, ya que la prevencién de defectos es mas econdmica que la

reparacion de los productos defectuosos.

Philip Crosby, otro de los principaes promotores de la cadidad, se decanta por esta
definicion, centrdndose en la conformidad con las especificaciones dd cliente o normas
aolicables. Dice que la cdidad es d cumplimiento de los requistos. En su opinion, es
imprescindible que las empresas 2 esfuercen por respetar las especificaciones con
seriedad.

Por dltimo tenemos, la aproximacion basada en € vdor, donde se contrasta la
cdidad a partir de lo que  consumidor obtiene y dd sacrificio que debe redizar para
obtenerlo, sacrificio tanto econdbmico como de tiempo o de esfuerzo. Seglin esta acepcion,

un producto de calidad es aquel que satisface una necesidad a un precio o coste razonable.

Por lo tanto, la cdidad con la cua se debe producir debe estar en funcion directa
dd uso find que s le vaya a dar d bien y dd vador que € usuario le concede d mismo, en
eda dtuacion entra en juego la exigencia de distintos segmentos de compradores con

diferentes inclinaciones.



Vidtas cada una de las gproximaciones del concepto de calidad, cabria resaltar que
cudquiera de las definiciones que hemos comentado tienen un carécter parcid, exigiendo

por encima de elas un sgnificado globd de la paabra cdidad. Bgo edte prisma mas
genérico, la cdidad es la referencia'y € objetivo de todas y cada una de las actividades que
se llevan a cabo en @ seno de una empresa; es una Caidad con mayUsculas que a veces e
denomina Calidad Totd (Castro Pérez, 1996, p. 13).

Gadgano (1995) incluye en ese concepto de Cdidad Totd los sSguientes
contenidos. Calidad es:

satisfacer alos clientes tanto internos como externcs,

prevenir |os problemas antes de que ocurran,

incorporar la excelenciaen € producto o servicio,

productivided, flexibilidad ante las nuevas exigencias, eficiencia,

un proceso de mejora Sin fin; es unainverson rentable alargo plazo,

potenciar laimagen de laempresay asegurarse lafidelidad de los clientes, y

D: D: D: : D: D: D:

formacion y motivacion de todos |os recursos humanos de la empresa.

De esta manera Feigenbaum (1991), padre de la Caidad Totd, definia a ésta como
e conjunto globd de marketing, ingenieria, produccion y mantenimiento, que conforman
los productos y sarvicios, y segin € cud, d momento de usalos sdidaan las
expectativas de los clientes.

Otros autores prefieren definir la calidad mediante d estudio de cada una de las
facetas por las cudes ha pasado este concepto a lo largo de una historia, aungue corta,
extremadamente fructifera. Edtas facetas 0 aptitudes se clasifican en sais gpartados (Shiba,
et al., 1995, pp. 18-27):

Aptitud segin estandares.
Aptitud de uso.

Aptitud de costes.

Aptitud para necesidades latentes.

o 0w N PRE

Aptitud haciala cultura corporativa.



6. Aptitud con € entorno socid y globd.

Las cuatro primeras aptitudes son las que han caracterizado € concepto de calidad
hasta nuestros dias, y las cudes han debido ser tenidas en cuenta por cualquier empresa
gue intentase mantenerse en un mercado tan cambiante y competitivo como d actua. Para
cada una de dlas se desarrollaron précticas y herramientas, las cudes hubieron de ser
adaptadas a cada momento histérico, y que se resumen en € gréfico 1.

Gréfico 1: Evolucién de la metodologia.

enfogue hacia la empresa Enfogue hacia € cliente

calidad de confor midad CALIDAD DE DISENO

Produccién en masa
- Estandarizacién
- Control estadistico del
proceso
- Inspeccion

Aptitud segin estandares

Revolucién en el consumo
Afos 50s - Investigacion de mercados

- Equipos inter-funcionales

Aptitud de uso

Crisisdel petroéleo
Circulos de Control de Calidad
Herramientas de Control de Calidad
Pasos de Control de Calidad
Métodos de mejora

Afios 60s

Aptitud de costes

Competencia de nuevos paises
industrializados

Afios 70s - QFD
Herramientas de direccion

Aptitud para necesidades |atentes

Afos 80s

Cubiertos los regquerimientos actudes de mercado, asi como posbles
“necesidades’ creadas por las empresas podria pensarse que la evolucién del concepto de

cdidad habria llegado a su fin, pero no es as. S bien eda es la stuacion que se ha



dibujado hagta los afios ochenta, a partir de los noventa 'y con @ nuevo milenio € proceso
continlla y las empresss actlan bgo nueves formas de gestion.  El triunfo en d
funcionamiento de las empresas dependera de la integracion de todos estos eementos,
ademés de la adaptacion a las nuevas condiciones ddl entorno.  Por |o tanto, la integracion
de todos estos aspectos, tendra que efectuarse dentro de cada organizacién, tanto de forma
vertica como horizontdl.

La agptitud o0 guse hacia la cultura corporaiva, Stuacion que carecteriza a la
empresa de nuestros dias, lleva @ flujo de la produccion desde su punto de partida en €
trabgador individual, a través de los esffuerzos de los equipos para trabgar
smultaneamente la cdidad y @ coste, a la Situacion del producto dentro de la edtrategia
corporativa (Shiba, et al., 1995, p. 27).

Por Ultimo, tenemos la aptitud o guste con & entorno socia y globa de trabgo de
los empleados con @ entorno externo de la empresa, la cuad se centra en € mercado
extendiéndose desde la aptitud para los requerimientos latentes hasta la satisfaccion de las
necesidades del entorno donde vive € cliente (Shibaet al., 1995, p. 27).

En resumen, d concepto actud de la caidad se ha llegado después de un largo
recorrido, en @ que ha ido madurando y evolucionando hasta acanzar la Stuacion
presente, acorde con un mundo empresariad que cambia constantemente y con d, lo hacen
las fuerzas econdmicas y socides, a las cudes les toca impulsar las nuevas formas de
actuacion. Las corporaciones, hoy en dia, no se pueden plantear € éxito a largo plazo s no
cuentan con medios, Sstemas, y practicas que potencien la cdidad a través de la
integracion de diferentes aspectos la atencién a cliente como punto de partida de su
trabgo, lo cud se debe conjugar con una politica de mejora continua, participacion tota y
una red de cultura socid. Son necesarias estas cuatro revoluciones en @ concepto de
cdidad para llegar a la dtuacion de excdencia empresaria, pues la ausencia de una de
elas puede implicar una debilidad edratégica insdvable, dichas revoluciones se resumen
en € gréfico 2.



Gréafico 2: Cuatro revoluciones en e pensamiento sobre direccion.

Enfoque en
losclientes

Meora
continua

Red socid

Fuente: Shiba, et al. (1995, p. 29).

Resumiendo, en nuestra opinion, la implantacion de un ssema de gedtion de la
cdidad debe asegurar que todas las actividades de la empresa sean dirigidas a satisfacer a
cliente de manera plena, como primer y principa objeto corporativo, y por tanto implica

pasar por un profundo cambio de mentaidad en todos |os componentes de la empresa.

Para concluir este apartado, queremos recalcar que e concepto de calidad abarca
diferentes campos, que en laopinion de Dochy (1988, p. 24) son los Sguientes.

€ Satisfaccion delosdlientes.
€ Satisfaccion de las necesidades de los trabajadores.

& Satisfaccion de las necesidades de la sociedad.

De manera smilar se pronunciaba AECA (1995, p. 11) a exponer que este término

incluye principios tales como:

€ Cdidad es la saisfaccion de las necesidades de los dlientes, con un minimo
coste.
€ Cdidad tiene que ver también con los empleados, proveedores, y con € entorno

en gue se mueve laempresa.



€ Cdidad es hacer bien d trabgo, sn fadlos, desde € principio, desde d disefio
hasta d servicio post-venta, pasando por todo € resto de etapas del proceso de

creacion de vaor, taes como la produccidn, comercidizacion y administracion.

Pérez Fernandez de Velasco (1994, p. 53) manifestaba que @ concepto actual de
cdidad esta edtrechamente relacionado con la satisfaccion de las necesdades y las
expectativas de los clientes. Ademas, € precio que € cliente asigna d producto esta
estrechamente relacionado con € vaor que recibe del mismo.

Lacalidad es, por tanto (Ema Bastardin, 1998, p. 27):

v’ Deste d punto de vidta ddl cliente: La capacidad de satisfacer sus necesidades

tanto actuales como futuras, expresas o implicitas.

v Desde d punto de viga del productor: Debe condituirse en un proceso que
debe pasar por dos etapas.
Etapa de concepcidon o disefio, en la cud se establecen los requisitos que
deben cumplir los productos paralograr la satisfaccion del cliente.
Etapa de produccion, en esta fase se establece € grado de concordancia, que
no esmas que € guste del producto elaborado a producto disefiado.

La mayoria de las definiciones y pronunciamientos que se han presentado han sdo
basados en los procesos y Stuaciones que se dan en la industria y esto no se ha debido d
hecho de que se olvidara a sector servicios, Sno que es en este ambito donde se han
desarrollado € mayor nimero de trabgjos y por tanto de donde se tienen mas experiencias.
La causa de este “olvido” del sector servicio se debe fundamentamente a la complgidad
gue presenta la medicion de dgo ya dificil de por s en d @ea indudtrid, y mas complgo
ain en d area sarvicios, pues lo que es cdidad para un cliente, puede que no lo sea para
otro. Ademés, d tener tan pocos dementos tangibles, su estudio tiene que basarse en
aspectos tan poco mesurables, como:

0 Fabilidad.
0 Capacidad de respuesta.



0 Profesonalidad.
0 Cortesia

0 Credibilidad.

0 Seguridad.

0 Comunicacion.

0 Comprenson dd cliente.

Cerramos € listado, con comprenson del cliente, por ser éte, d cliente, d que
marca las pautas y son &S exigencias y expectativas las que tienen que orientar € objetivo
de nuestro trabgjo, ya sea en @ sector productivo o de servicios. Siendo lo importante €
ofrecer un producto o servicio de cdidad (en consonancia con las demandas de los

usuarios), d menor coste posible.

Por lo que por encima de las diferentes perspectivas a la hora de definir qué es
cdidad, todos coinciden en la necesdad que existe de ofrecer cdidad a los clientes, d
problema radica en d como asegurar la cdidad d cliente, y solo exige una manera de
conseguirla que es produciéndola, 1o que contrasta con la idea tradicional de que la calidad
se logra obtener a través de un control, por tanto se tiene que partir de la idea de que la
cdidad se produce, no se controla  Este principio cambia radicdmente la forma de

interpretar € proceso de produccion: pasandose de producir cantidad a producir calidad.

Por tanto, € proceso pasa a convertirse en d ge dd dstema de cdidad, en
contrgpogicion con € principio de que la findidad es obtener beneficios a corto plazo. Se
deriva pues la necesdad de redizar un proceso orientado a producir cdidad mediante €

control de sus variablesy la continua mejora de sus prestaciones.

Todos estos planteamientos llevan a un cambio radicd en la filosofia de actuacion
de las organizaciones, lo cua se debe a una serie de razones que para una meor
comprensén hemos querido desarrollar, aunque de manera implicita subyacen en los
comentarios antes efectuados. Adoptar estos nuevos criterios de gestion basados en la

calidad, se deben a un grupo de razones de diferente caracter:

10



0 Razones de caracter econdmico:

Edas razones se derivan dd principio: los productos defectuosos cuestan dinero,
costando dinero tanto a la empresa productora como a cliente.  Por lo que ante un
producto defectuoso hay que tomar medidas, las cudes pueden ser de tres tipos, pero

siempre con unaimplicacion econdmica

€ Repaarlo, lo queimplica horas de trabgjo de hombres y méguinas.

€ Reponerlo, lo que implica, ademés de horas de trabgo, mayor consumo de
meaterias primas.

€ Dexladficarlo, 1o que representa menores ingresos y una dteracion en €
mercado, un cliente que compra un producto de segunda cdlidad dga de

comprar un producto de primera.

Pero ademas de estos gastos, pefectamente contabilizables existen otros menos
medibles, pero que influyen en la productividad y en la imagen de la empresa, Sendo
éstos:

€ Alteraciones en d ritmo de produccidn, como pueden ser paradas en las lineas
sSguientes por fdta de maerias primas 0 por averias producidas en las lineas
anteriores, por los productos deficientes.

€ Incumplimiento de plazos, d no poder suministrar a los clientes los productos
solicitados hasta que no se hayan reparado o0 repuesto los productos
defectuosos. En ocasiones, para evitar estos incumplimientos se acude a la
redlizacion de horas extraordinarias 0 a transportes urgentes no programados,
con lo que seincurre en gastos adicionales.

€ Rerao en los pagos, y las consguientes pédidas financieras, como
consecuencia de no haber suministrado € pedido en € plazo estipulado.

€ Aumento dd inmovilizado, consecuencia del materid descladficado, y de los

posibles e ementos fabricados en exceso en prevision de productos defectuosos.

1



Como ya e dijo la fdta de cdidad no sblo cuesta dinero d fabricante sno también
d diente.  Los incumplimientos de plazos o la devolucion de pedidos defectuosos pueden
repercutir en su programacion y que, a su vez, s incurre en incumplimientos con los
clientes y ademéds, pueden producirse averias 0 anomdias en sus indaaciones. Las normas
esablecen que la obligacion del proveedor se limita a la reposcion de los productos

defectuosos, pero esta obligacion legd no evitala razonable insatisfaccion del cliente.

0 Razones de tipo técnico:

El continuo desarrollo de la técnica permite conseguir megores productos, cuyos
rendimientos técnicos son superiores con meores prestaciones  (menor  volumen,
utilizacion mas econdmica, etc.) con lo que se consgue una mgor adgptacion d uso. Se
mgoran as mismo las propiedades ligadas a la utilizacion como son la fiadilidad, la
mantenibilidad o lavida ttil del producto.

0 Razonescomercides

Ya s ha indicado que uno de los objetivos de la empresa es mantenerse en €
mercado frente a la competencia.  La gestidén de la cdidad, d disminuir, d nimero de
productos defectuosos aumenta € rendimiento, la productividad y la compstitividad. En

resumen buscan:

€ Mgorar lasatisfaccion del cliente.
€ Mgorar laimagen delaempresa.
é Mantener laclientda.

é Desarollar é mercado.

€ Asegurar lasupervivencia

0 Razonesde caréacter laboral:

El desarollo de un epiritu de la cdidad en la empresa contribuye a meorar €

cdima dentro de la misma s desarollan la concertacion y la informacion, se mgora la



comunicacion entre los diferentes servicios, se fomenta @ gusto por € trabgo bien hecho y

se establece unamejor colaboracion entre proveedoresy clientes.

0 Prestaciones exteriores:

La implantacion de empresas 0 programas multinacionades obliga a uniformar los
estdndares de fabricacion y en un pais solo tendrén opcion a participar en etos programas
internaciondes 0 a ser proveedores de las empresas multinaciondes aguelos fabricantes
que produzcan con la caidad requerida por las nuevas técnicas.

La normdizacidn, entendida como la preparacion de especificaciones técnicas que
tienden a resolver problemas que se repiten, y que estén eaboradas por especidistas
cudificados, ofrece los patrones de cdidad a que deben gudarse los fabricantes.
Recordemos que, d respecto, durante mucho tiempo se asocio la cdidad a cumplimiento

de las normas.

Por Ultimo, entre las prestaciones externas que obligan a una mejora de la caidad
no queremos dgar de citar a las asociaciones ecologistas que gercen una denunca
permanente de las maas précticas de fabricacion de los productos y en la prestacion del

sarvicio.

3. EL COSTE TOTAL DE LA CALIDAD.

Centréndonos en € tema que nos ocupa, los costes de calidad, imaginémonos que
exigiese una empresa ided en la que no £ cometiese ningun fdlo. Exidiria en la misma
una perfecta programacion que se respetaria con d maximo rigor, las materias primas y
suministros llegarian d lugar de su utilizacion en d momento oportuno en  cantidades
gpropiadas y con la calidad requerida, los equipos y méguinas no sufririan ninguna averia
impreviga dado que edtarian sometidos a un excdente programa de mantenimiento
preventivo, los operarios no cometerian ni un solo falo dado que contarian con la

formacion adecuada y mantendrian una atencion intensa a su trabgjo. Como consecuencia
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de todo dlo, los productos fabricados o los servicios gecutados serian de la maxima
cdidad, sn un solo falo apreciable por @ dliente, ningln rechazo interno del producto y
ausencia totd de incidentes con € equipo, instalaciones, proveedores 0 persond, sSn

necesidad de poner en préctica ninglin sistema de ingpeccidn o de control de caidad.

En etas condiciones € coge unitario de los dementos o servicios saria Ci,

denominando de estaformalo que se podria definir como coste idedl.

Condderando esta misma empresa en la redlidad. La programacion no sempre se
puede cumplir debido a los muchos imprevistos que agparecen, las materias primas y
suminisros no sempre llegan en d plazo establecido y es necesario pasarlas por € filtro
de la ingpeccion de recepcion ya que no hay una seguridad total de su cdidad, las
maquinas s averian o desgustan con frecuencia, produciendo paros en la produccion o
piezas defectuosas, los operarios sufren descuidos y equivocaciones que desembocan en
nuevos productos defectuosos o fdlos en d sarvicio. A fin de diminar la parte visble de
los falos se establece un edtricto control de calidad de los productos terminados y una
edrecha y firme supervison de los trabgos por parte de los mandos. Ello conlleva d
aumento del persond indirecto, pero que se conddera imprescindible, a fin de evitar que €
cliente pueda gpreciar nuestros falos, 1o cua no sempre s llega a conseguir, 1o que da

lugar areclamaciones'y devoluciones.

En edas circungancias € cogte unitario de los dementos o servicios producidos

seria Cr, denominando de estaformalo que se podria definir como coste redl.

La diferencia entre d coge red unitario y @ code ided unitario, multiplicado por €l
nimero (n) de productos o servicios en un periodo determinado supone una cantidad muy

importante. Esto se denomina“ Costes totdes de lacdidad” (Ctc) y su expresion seria:

Ctc=(Cr-Ci) * n

Mas que de cogte totd de la cdlidad, tendria que hablarse, entonces, dd cogte de la
ausencia de la cdidad, dado que supone la contabilizacion red de todos los fdlos y
defectos de la organizacion. En estos costes también se incluyen los que se producen en €

desarrollo de un sstema de caidad, por muy primitivo e ineficaz que sea, dado que las
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verificaciones e ingpecciones, aunque cuestan dinero, pertenecen a ssema de caidad.
Ademas, dado que estamos hablando de actividades de calidad, parece 16gico que a llegar

d temade los costes nos refiramos también a glos como costes de la cdidad.

Con esto se quiere resdtar que lo importante es conocer que en las actividades
empresariales se producen unos costes que deben ser minimizados § se quiere que d
Nnegocio sea competitivo, que estos costes pueden llegar a sr muy importantes y que su
contabilizacion puede dar la medida del nive de cdidad dcanzado y lo que fdta para
llegar aser unaempresaided.

Por tanto, los costes de cdidad se pueden definir como una medida de los costes
relacionados directamente con € logro 0 no de la cdidad dd producto o servicio. En
concreto, serdn los codes totades incurridoss d invetir en la prevencion de la no
conformidad con los requistos, d evauar la conformidad de un producto o servicio con
esos requistos, y d fdlar en cumplirlos. El coste que no se hubiese producido S la cdidad
fuese perfecta contribuye d coste de la cdidad, € cua serd, por tanto, la diferencia entre €
coste red de un producto o servicio y d coste que tendria 9 la calidad fuese perfecta. Por
tanto, se puede decir que d término costes de cdidad, no es del todo apropiado ya que la
caidad esrentable y no costosa

3.1. Clasificacion de los costes totales de calidad.

Al objeto de resolver la confuson exigente respecto a la denominacion de los

cogtes se ha optado por una clasificacion sencilla que puede ayudar, ademas, a contabilizar

e progreso de una empresa en la gplicacion de su sstema de cdidad. La clasificacion es la

que se presentaen @ gréfico 3:
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Grafico 3: Costes de calidad.

Costes de prevencion
Cogtes de calidad
o de conformidad
Cogtes de evauacion
COSTE TOTAL DE CALIDAD
Cogtesdefdlos o

errores internos

Costes de no caidad

0 de no conformidad

Cogesdefdloso
erores externos

De lo anterior se deduce que é cdculo del cogte totd de la cdidad puede también
venir dado por € sumatorio de los costes de no cdlidad y los de cdlidad. Por tanto, los
cogtes totales de cdidad son aguellos costes contabilizables o no que tengan relacion con la

caidad del proceso o dd producto, o con la carencia de la misma en ambos aspectos. Se
dividen en dos grandes grupos.

0 Cogses de no cdidad, también conocidos como costes involuntarios o de
incumplimiento:  Son costes producidos por la ausencia de cdlidad en productos o
sarvicios, la cud puede haber Sdo detectada en d interior de la empresa o
posteriormente a la expedicion, son los llamados costes por fdlos internos o falos

externos. En funcion de momento en que se detecten, se dividen en:

Costes defallos o erroresinternos:

Estdn asociados con defectos que se descubren antes de que € producto llegue a
cliente, 0 lo que es lo mismo, es & coste producido por los achatarramientos de piezas

defectuosas, por reparacion de los productos recuperables, por diferencia de vaor
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cuando s degrada @ nivel de un producto debido a no cumplir las especificaciones,
por los retrasos y averias de las maguines, por la adaptacion de los materiaes
adquiridos en d exterior, por los excesos de consumo de materides 0 energias causadas
por incumplimientos de las ingtrucciones o procedimientos, por € bgo ritmo de trabgo
como consecuencia de la fata de conocimientos o experiencia de los empleados, por €
deficiente ritmo de trabgo producido por una ausencia total de motivacion en d
trabg o, etc.

Codstes defalos o errores externos:

Se detectan después de una entrega d consumidor del producto o servicio. Por tanto
son los que tienen lugar cuando @ defecto del producto o servicio es advertido por €
cliente, d cud sufre la consecuencia de que € demento adquirido no satisfaga sus
expectativas. Se producen estos costes por la devolucion de los materiales rechazados,
por las indemnizaciones 0 compensaciones a que pueden dar lugar, por los transportes
de devolucion y de reenvio y por los dafios causados a otras mercancias. Ademés,
deben incluirse agqui los cogtes dificilmente contabilizables como pueden ser la pérdida
de clientes, la disminucién de pedidos, la rebga de precios causada por la devauacion
dd predtigio, la retirada masiva de series de productos del mercado y € aumento de
gadtos publicitarios que sudtituyan ala pérdida de la garantia comercid.

Por su parte, los costes de cdidad o también conocidos como costes controlables o
voluntarios 0 de cumplimiento expresan € sacrificio econdmico necesario para tratar de
que € producto 0 servicio se adapte a los objetivos de cdidad fijados, y por tanto

cumplacon las caracteristicas exigidas por € cliente para su buen uso. Se dividen en:

Costes de prevencion:

Costes de planificacion de la gestion de la cdidad, los costes de formacion, los costes
derivados ddl andlisis de datos, los costes surgidos como consecuencia de los proyectos
de megora en cdidad, etc., necesarios para implantar y mgorar € sstema de cdidad,
tratando de prevenir los errores 0 defectos que puedan aparecer. Son costes en los que
s incurre para evitar que se produzcan productos o servicios defectuosos, que son

concretamente los relacionados con la implantacion dd sstema de calidad, redaccidn
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de procedimientos, estudios para la megora de las maguinas y los procesos, formacion
dd persond, recursos consumidos en la motivacion dd persond, implantacion de
sstemas de participacion, pequefias inversones relacionadas con la megora continua,
etc.

Cogtes de evaluacién o de inspeccion:

Costes derivados de la evaluacion de la calidad de los procesos y productos de la
empresa, de las actividades tendentes a comprobar que los costes de prevencion estén
dando sus frutos, es decir, que se esta consiguiendo € nivel de calidad deseado. Son
también cogtes de la organizacion puesta d servicio de la cdidad, entre elos deben
incluirse los que edtan relacionados con las mediciones, ingpecciones, verificaciones y
otras actividades del control de cdidad, asi como estudios estaditicos de los fdlos a
fin de llevar un control de la gStuacion de la empresa, ingpecciones y controles
redlizados por agentes externos, auditorias de productos y de procesos, costes de

certificacion y de homologacion, etc.

Estos son en principio los grupos clasficatorios que pueden hacerse con los cogtes,
ya que s, por gemplo, deben reducirse de forma rotunda los costes de la no caidad, no
deben escatirmarse los medios necesarios para desarrollar las actividades de prevencion,
los cudes nunca superaran una cifra muy importante, mientras que los de evauacion deben

mantenerse dentro de limites controlables.

El rigor en la Contabilided de estos costes y € control de su evolucién dard un
indicio certero del éxito o fracaso en la implantacion del sstema de cdidad que se haya
adoptado y fomentara ademés en todo € ambito de la empresa, una especid sensibilidad en
los temas de cdidad ya que se medird su impacto en términos de coste y se podra vaorar
en unidades mongtarias cudquier desviacion de los etadndares 0 pequefios
incumplimientos de las normas y procedimientos, que anteriormente se degjaban ad asar con

indiferencia
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4.LIMITACIONES DE LA INFORMACION SOBRE
COSTES DE CALIDAD.

Algunos de los problemas asociados con la informacion sobre costes de calidad son

lossguientes

Los costes de cdidad son una herramienta 0 una guia genera para la planificacion y
gestion de un programa més amplio de mejora de la cdidad, ahora bien, es obvio que la
smple medida de éstos no va a resolver |os problemas de calidad de la organizacion.

Ademés, los informes sobre costes de calidad, S bien ayudan a identificar productos o
areas de la empresa con costes de cdidad anormamente atos, o con una distribucion
incorrecta entre las categorias, 10 que no hacen es proporcionar la informacion con €
nivel de detalle que se requeriria para sugerir acciones concretas de mgiora.  Es decir,
una vez locdizada d area problemética, a partir de andiss de los costes de calidad,
habra que investigar detenidamente la naturdeza dd problema y emprender las

acciones apropiadas para que no vuelva a ocurrir en € futuro.

Son frecuentes los errores de medida en numerosos eementos de costee  Mucha de la
informacién sobre costes de cdidad es subjetiva.  Igualmente, la imputecion de los
gastos generales a los desperdicios y los productos reprocesados puede ser imprecisa,
de hecho con frecuencia se incluyen solo los costes de los materides utilizados y de la

mano de obra directa.

Riesgo de que una parte importante de los costes no aparecen en los informes debido a
que es sumamente dificil hacer una estimacion razonable de los mismos. Es @ caso del

coste de oportunidad debido a las ventas perdidas por tener una reputacion de maa
cdidad. También puede ocurrir lo contrario. que se introduzcan como costes de
cdidad agunos que no lo son (reproceso debido a cambios solicitados por € cliente en

e Ultimo momento).

Los cambios en d nive de actividad impiden la comparacion de los costes de cdidad

en diferentes periodos. Para evitar este problema los costes de distintos momentos se

comparan tomando como base dguna medida dd nivel de actividad llevado a cabo por
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la empresa, por gemplo: € importe de la mano de obra directa empleada, € importe
de los materiaes utilizados, la cifra de ventas, etc.

Desfase tempord entre d momento en que se rediza un efuerzo para reducir los
costes de calidad y € momento en que se consiguen los resultados deseados.  Por €lo,
puede s contraproducente poner demasiado énfass en la informacion que se
desprenda de un informe de costes concreto y en la obtencion de logros a corto plazo.
En la préctica puede ocurrir incluso que los costes aumenten en la etapa inicid antes de
empezar a descender por los esfuerzos emprendidos. De hecho, la reduccion en €
coste tota de la cdidad deberia ser una meta a dcanzar a largo plazo, sendo €
objetivo a corto, lameora continuada en la calidad y la productividad.

Es importante también que € dstema de evauacion y recompensas que se establezca
se interese por los logros a largo plazo. As se evita que los digtintos responsables
persgan Unicamente la minimizacion de los costes a corto plazo, 1o que podria tener

unas consecuencias dtamente negativas en un plazo mayor.

No es aconsgable hacer comparaciones de las cifras de costes de cdidad entre
empresas 0 para didintas plantas 0 departamentos, debido a la posbilidad de que
exigan diferencias de interpretacion o0 no coincidan los dementos que se incluyen en
cada una de las categorias edablecidas. Tampoco se puede hablar en términos
absolutos de unos niveles gpropiados de costes. No importa cud sea € nive de
partida, 1o Unico verdaderamente importante es la cantidad de megora que se logre

periodo a periodo.

Como conclusién, cabe recordar que € sstema de costes de cdidad es un sstema
de informacién que los directivos usan para facilitr las tareas de planificacion y control.
Los cogtes de cdidad son tan sdlo una de las partes que integran un sstema de informacion
mayor que se ocupa de todos los aspectos de la cdidad. Aunque congtituyen una parte (il
e importante en un programa global de meora, debe evitarse sobrevaorar esos costes
como d Unico indicador del éxito dd programa. No son sino uno de los dementos que se
utilizan, junto con otras herramientas, para identificar los problemas y oportunidades de

mejora, y establecer cursos de accion.



5. IMPORTANCIA DEL CALCULO DE LOS COSTES DE
CALIDAD.

La importancia del cdculo de los costes de la cdidad radica en dos aspectos
fundamentaes

1. La supervivencia de las empresas esta basada en la mayoria de los casos en d
mantenimiento de unos costes reducidos con reacion a los de la competencia
Si los costes de cdidad pueden llegar a cifras tales como & 40% dd volumen de
ventas, resultaria suicida descuidar un aspecto tan importante de la gestion.

2. Los técnicos de cdidad, frecuentemente olvidados en € desarrollo de la getion
de la empresa, tienen un ama potentisma para llamar la aencion de los
empresarios y directivos respecto a la importancia de la cdidad. Un riguroso
cdculo de los costes de la calidad puede abrir los ojos de los gestores ante las
ruinosas consecuencias de una carencia de calidad en la gestion.

Algunas razones que e utilizan para judtificar la utilidad de los costes de cdidad

como herramienta de gestion son las Sguientes:

Son un indicador expresado en unidades monetarias y no algo abstracto. De este modo,
las decisones sobre cdidad son comparables con d resto de las decisones
empresarides, en téminos de inverson y rentabilidad. El porcentge de productos
defectuosos, € tipo de errores originados en la produccion de un articulo o € tiempo
perdido en la prestacion de un servicio, son datos desagregados, dificiles de presentar
de forma resumida a una direccion que sente predileccion por la informacion agregada
y expresada en términos econdmicos. lgudmente, € agumento de que se debe
meorar la cdidad es con frecuencia débil cuando se basa en meras generdidades y
opiniones, pero cobra fuerza cuando se cuantifica € coste derivado de los problemas de

cdidad y se sacan alaluz las posibilidades concretas de ahorro.

Sirven para concienciar a las personas, en generd, y a la direccion, en particular, de

impecto financiero que lamaa caidad gerce sobre @ resultado empresarid.
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Suponen incentivos para € perfeccionamiento d dar a conocer a los trabgadores d

coste de |os errores que cometen.

Sefidan las no conformidades con las expectativas dd diente, los incumplimientos de

requisitos, etc.

Ayudan a identificar los problemas y, por tanto, las oportunidades de mgora, donde se
deben llevar a cabo las acciones correctoras necesarias para eiminar las causas de

forma definitiva

Conocer los costes de calidad con cierto detdle permite evduar la importancia relativa
de los digtintos problemas y proporciona una guia acerca de las prioridades. En
ausencia del cdculo de costes, @ orden de prioridades de los problemas se decidira en
funcién de las medidas de tipo no financiero. Con la informacion sobre los costes de
cdidad se considerardn prioritarios aguellos puntos que tengan un mayor impacto sobre
los cogtes y, por tanto, sobre los beneficios. Una vez que agud aspecto més relevante
desde € punto de vista de la rentabilidad haya sdo atendido se pasara d siguiente mas
sgnificaivo, y asl sucesvamente.

Facilitan la comparacion entre la situacion actud y la existente en etgpas anteriores, y
de e modo contribuyen a medir los progresos conseguidos y poshilitan la
localizacion ddl lugar concreto en @ que se estan produciendo.

Permiten andizar 9 los costes de cdidad etdah md didtribuidos entre las digtintas
categorias.

En definitiva, € andiss, medida y control adecuado de los costes de cdidad, y de
resto de aspectos relacionados con dla, contribuyen a evitar que las decisiones se basen
en informacién erronea que podria llevar d fracaso de los productos o servicios en €

mercado.



Un sstema de costes de cdidad ha de proporcionar a los directivos un medio
sgeméico y Uil para su planificacion y control. Para cumplir este objetivo, no tiene
porque basarse Unicamente en las cuatro categorias de costes habituaes, sno que, por €
contrario, los conceptos e ideas basicos pueden, y deben, ser adaptados a los diversos tipos
de organizaciones exigentes, e incluso a las diferentes circunstancias a las que se enfrenta
una empresa en cada momento concreto. Es decir, para que resulte til como herramienta
para la direccion, € sstema debe ser flexible y disefiado a la medida de las necesidades de

la compafiia de que se trate.

Ademas, es necesario comprender que @ verdadero objetivo de un sSstema de
costes de cdlidad es ayudar a mgorar la caidad y no limitarse smplemente a medir dichos
coses e informar sobre dlos. La findidad principd de la gestion integra de la cdidad no
debe centrarse Unicamente en la reduccion de los costes, sSino que debe de tratar de lograr
una megora continuada en todas y cada una de las actividades de la empresa, cuyo

resultado, inevitable y parad€eo, esladisminucidn de los costes.

Por dltimo, es importante que los planes de mgora de la cdidad y de los costes de
la misma estén incuidos en d plan edratégico globd. El hecho de que la meora
continuada y la reduccion de costes se vean como objetivos de la empresa respecto a los
cudes se evdua la labor de los directivos proporciona una eficaz motivacion para actuar.
Vigtos los aspectos anteriores, objetivos de trabgo, creemos oportuno cerrar € mismo
presentando cudes serian los pasos a dar para la implantacion de un sistema de costes de

cdidad en laempresa.

6. DISENO E IMPLANTACION DE UN SISTEMA DE
COSTES DE CALIDAD.

Los pasos a seguir para la puesta en marcha de un sstema de medida de los costes
de cdidad, en sentido generd no difieren de los que se emprenden en cudquier empresa

gue se propone implantar un sistema de gestion integra o de gestion totd dela cdidad:
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Obtener € compromiso y € apoyo de la dta direccion:  Condituye un requisito
indispensable para dcanzar € éxito en € programa.

Establecer un equipo de costes de calidad: El mismo estard compuesto por personas de
digtinto ambito, que serén los encargados de laimplantacion del programa.

Sdeccion de un aea de la organizacion como &ea de prueba para establecer un
programa piloto: Se recomienda empezar por un espectro reducido (producto o
sarvicio concreto, departamento, etc.) y tradadarlo a resto de la empresa, una vez
conocidasy corregidas las deficiencias y dificultades.

Obtener la cooperacion y d apoyo de los usuarios de la informacién sobre costes de
cdidad y de los suminisiros de la misma: Se deben conocer los usos y limitaciones de
edtainformacion y no crear expectativas poco redistas e ina canzables.

Definir los coges de cdidad y sus categorias, identificar y clasficar los eementos de
costes especificos dentro de cada una de elas y degir las bases de referencia
apropiadas.

Determinar cudles van ser |as fuentes de informacion sobre costes de cdidad.

Disefiar los informes sobre costes de cdidad y 1os gréficos que mostrardn su tendencia.
Codificar un Sstema para la recogida sstemética de lainformacion y su daboracion.
Didtribuir los informes sobre costes de calidad.

Depurar € ggema diminando las posbles trabas o fdlos detectados en su
funcionamiento e incorporar las modificaciones necesarias.

Ampliar € dsema a otras aess, 0 a toda la organizacidén, una vez que € equipo

encargado de laimplantacion esté satisfecho con su funcionamiento.
A patir de ahi, se deberd verificar con cieta regularidad que las cosas se

desarollen dd modo previso e introducir las rectificaciones que aconsgen las nuevas

circunstancias en un proceso continuo de retrodimentacion.

24



7. A MODO DE CONCLUSION.

Queremos cerrar este articuo, destacando cudes deben ser las claves de la calidad

total:
Meta Supervivencia
Recurso fundamentd: Personas
Apoyo imprescindible; Altadireccion
Método adecuado: Lamgoracontinuasn fin
Politica basica: Satisfaccion de |as necesidades del cliente
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