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INTRODUCCION

En este trabajo se discute el concepto de costos de la no calidad (costos de la mala calidad) . Se
muestra que la determinacién de estos costos es una etapa inicial -y probablemente la mas
simple de un programa para eliminarlos o reducirlos. Una vez determinados surge la necesidad
de disminuirlos. Es en esta etapa que las mayores dificultades apareceran, pues parcela importante
de estos costos surgen de condiciones estructurales de operaci6n. Estas condiciones reflejan una
determinada configuracién sistémica en la cual se articulan elementos de gestion {estructura
organizacional, procedimientos operacionales, politicas de compra de insumos, politica de
personal, forma de ejercicio de la autoridad, motivacién, etc) y elementos tecnolégicos (maquinas,
insumos usados, tecnologia). Esta configuracion sistémica es la que acaba levando a la generacion
enddgena y permanente de costos de no calidad. Por tanto, la disminucién de los costos de la
mala calidad exige cambiar la propia naturaleza del sistema empresa. A la luz de los conocimientos
actuales, la adopcion de los principios de la gestién por la Calidad Total (TQM) parece ser el
camino recomendable para eliminar estos costos. Entretanto se muestra que hay una serie de
acciones que pueden ser tomadas - como medidas auxiliares - para disminuir los costos de la
mala calidad, independientemente de la adopcién del TQM.

IMPORTANCIA DEL CONTROL DE LOS COSTOS DE LA NO CALIDAD

La importancia de determinar y controlar los costos de la no calidad estd siendo percibida por
varios autores del drea contable {por ej. Robles, 1994). Temas relacionados con informacion y
competitividad aparecen frecuentemente en la literatura. Mallo (1995) muestra el importante
papel que el sistema de informacién para la direccién puede tener para la mejora del proceso
organizativo. Nakagawa {1994) destaca la diferencia que existe entre exactitud de la informacién
y su eficacia o representatividad para su usuario. Es innegable, tal como afirma Osorio (1995)
que se asistio en los dltimas dos décadas a un cambio del perfil del “contador de costos”, de un
profesional preocupado por el control de inventarios y preocupado con la “exactitud”, para un
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“contador gerencial” cuyo foco es la generacion de informacion dtil para la gestion y para la
posicion competitiva de la empresa. Es exactamente este cambio de perfil que explica el reciente
interés del estudio de los costos de calidad’.

Efoco de la disciplina “Contabilidad de Costos” estuvo siempre relacionado con la determinacién
de costos de productos y a la valoracién de inventarios para medir resultados. Si por un lado la
preocupacion con los costos resultantes siempre fue mayor que la atencién dada a los costos
necesarios (estdndares), por otro lado la existencia de costos innecesarios (y practicamente
invisibles para ¢l sistema de informacién contable) en una empresa y que son relacionados a
fallas de caracter estructural del propio sistema productivo-gerencial fue ignorada por la mayoria
de los tratadistas de contabilidad de costos hasta la década pasada. Fue la divulgacién de la obra
de los autores de obras sobre el tema de calidad, que hizo surgir el interés por el estudio de los
costos de calidad en el drea contable, dado la relacion directa que existe entre estos costos y la
competitividad de la empresa.

Los costos de la no calidad son costos no necesarios, pero de una categoria distinta a la que es
colocada por Schneider cuando discute los costos necesarios e innecesarios en el presupuesto.
Scneider (1945: 164) afirma que “Los consumos de bienes que no guarden relacion con la
produccién o la venta son costes innecesarios y no deben atribuirse a fa produccion del perfodo”.
Entretanto Schneider identifica como fuente de estos costos a la existencia de recursos (personal,
maquinas, instalaciones) que por diferentes razones no son Gtiles para la produccién planeada
dentro de un determinado periodo presupuestario. Por su lado los costos de la no calidad que
son, sin lugar a dudas, costos innecesarios, pero de otra clase, surgen de las entrafias del sistema
productivo-organizacional y, paradojamente, se originan del consumo de recursos que desde el
punto de vista de la gerencia son necesarios para la produccién del periodo. Es posible encontrar
su origen en la filosofia y en los métodos de administracion existentes en una empresa los que,
ademas de contribuir con un consumo de bienes superior a lo realmente necesario, ticnden a
producir puntos ciegos en términos de percepcion, lo que impide que la direccién sospeche del
monto real de estos costos. Esta fue inclusiva la razén por la cual se mantuvieron invisibles por
tantos anos?. La gerencia jamas desconfié que sus practicas llevaban a producir costos no
necesarios.

La visibilidad de los costos de la no calidad, para la gerencia, es bien mayor en la actualidad.
Existen excelentes obras en el drea contable sobre el tema (p. ej. Robles, 1994) y la determinacion
de eslos costos es parte del programa de trabajo del costeo por actividades (ABC). La existencia
de costos de no calidad lleva a la ejecucién de actividades que son identificadas y valoradas en
el método de costeo ABC.

" El término “costos de calidad” engloba al término “costos da la no (mala! calidad” e incluye otros elementos de costo
relativos a los esfuerzos para controlar la calidad.

* Estas practicas Hevan a una disminucién permanente de fa capacidad productiva reai en comparacion a la capacidad
potencial, definida esta a partir de la eliminacién de los factores que generan el desperdicio ly los costas innecesarios
0 de la no calidad). Leibenstein (1966) cred ef término “ineficiencia X” para describir este caso jver Maital, 1994,
cap.1},
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Entretanto la determinacidn de los costos de la no calidad es un primer paso dentro un proceso
mucho mas complejo. La verdadera cuestién es: ¢como reducirlos permanentemente?. Si el
contador gerencial desea brindar informacion til y contribuir con la competitividad empresarial
debe entender las razones profundas de la generacion endégena dentro del sistema empresa, de
los costos de no calidad. Debe ser capaz de superar la tentacion de imaginar que su tarea se
completa con la determinacién de estos costos a partir de la implantacién de un método de
costeo ABC y debe tener visién suficientemente amplia para mirar criticamente la “filosofia” y el
conjunto de précticas de gestion actualmente implantadas en su empresa de forma a generar
informacidn que contribuya para el ataque a las causas sistémicas que provocan estos costos.
Dos aspectos son tmportantes: superar la naturaleza analitica de la contabilidad de costos, que
Heva al control de elementos de costo por separado, sea por cuentas, por sectores, por
departamentos o por actividades (lo que puede significar que se pierden oportunidades de analizar
las interacciones existentes entre los elementos) y reconocer que para gerenciar costos hay que
optimizar ¢l sisterma como un todo sin optimizar partes aisladas, pues en ese caso se perjudica el
funcionamiento del sistema (Churchman, 1968). Esto significa aceptar que determinadas partes
funcionen abajo de su éplimo (centros de costo, centros de beneficio, personas, maquinas,
divisiones, ele) y que los costos no son causa, sino efecto de un conjunto de elementos que
conforman un sistema.

Juran es uno de los autores que con mas éxito divulgd el concepto de los costos de la no calidad
(0 de la mala calidad}. Juran define calidad como adecuacion al uso’. Esto significa que todo
proyecto de producto debe ser elaborado llevando en cuenta la necesidad de uso de los clientes
y, ademds, que su fabricacidn debe seguir rigurosamente los requisitos del proyecto. Juran {1990:
115) aclara que hay que separar conceptualmente el efecto de la calidad en fas ventas del efecto
de la calidad en los costos. En el caso de las ventas el concepto es el de adecuacidn al uso, es
decir interesan las caracteristicas del producto que garantizan la competitividad en el mercado
(es la calidad del proyecto). En el caso de los costos “calidad” se refiere basicamente a la
conformidad con los patrones fijados (es la calidad en el sentido de adecuacidn a los requisitos).
Asi tomando como base este entendimiento del concepto de calidad para los costos, dice Juran
(1988, cap.4 ) que los “costos de (no) calidad” representan los costos que surgen de la mala
calidad, especialmente los costos para encontrar y corregir el trabajo defectuoso. Representan
por tanto costos que no existirian en caso que no ocurrieran defectos, o lo que es lo mismo, caso
el producto fuera fabricado segln los requisitos del proyecto (que deberia prever la adecuacion
al uso)'. Son, en la definicion de Montgomery {1985, p. 5), “aquellas categorias de costos que

' Existen cuatros posturas distintas en relacion a la nocidn de calidad, las que pueden entenderse inclusive como
etapas de evolucion cuanto a la comprension de o que sea calidad por parte de fa direccion. La primera es la
adecuacion a los estandares (producto de calidad es el que es fabricado conforme especificado). La sepunda es
adecuacion al uso (se exige que el producto satisfaga la necesidad de uso por parte del cliente). La tercera es la
adecuacion al costo (para posibilitar costos hajos, la empresa debe focalizar el proceso v disminuir su vanabifidad). La
cuarta es la adecuacion a los requisitos latentes (un produclo de calidad debe poseer caracteristicas innovadoras, que
no habian sido deseactas por el chente). Esta Gltima es una postura superior en términos de cafidad y demanda por
parte de la empresa una mentalidad gue se basa en la mejora continua focada en el cliente - mentalidad costumer-in,
{ver Tolledn, 1995

* A partir de esta definicion es posible concluir que la determinacian de los costos de la mala calidad queda englobado
dentro de la primera definicidn respecto a lo que es calidad (adecuacion a los estandares. Entretanta, si se desea
contralar estos coslos es preciso ir mas alla def simple estudio de la conformidad, dado que para atacar estos Costos
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estan asociados con la produccién, con la identificacién, con la separacién v con la reparacién
de los productos que no atienden los requisitos”.

Juran identitica dos grandes categorfas de costos de la mala calidad: costos de errores internos v
costos de errores externos. La categorfa costos de errores internos representa los costos de
defectos que son detectados antes que el producto llegue al cliente. Los costos de errores externos
surgen de los defectos encontrados después que el producto llega al cliente. Para reducir los
costos con los errores, Juran propone el aumento de costos con actividades de inspeccion (para
identificar la conformidad con los requisitos) y con actividades de prevencién (para mantener en
niveles minimos los costos de errores y la necesidad de inspeccién).

Surge asi la conocida clasificacin de las cuatro categorias de costos de calidad, agrupados en
dos clases: {1) Costos de la no (o de la mala) calidad: costos de los errores internos y costos de
los errores externos y (2) Costos para controlar fa calidad (costos de inspeccion y costos de
prevencion).

Los costos de los errores internos surgen en los casos en que productos o servicios no alcanzan
los requisitos de calidad fijados, y estas fallas son descubiertas antes de mandar los productos a
los clientes. Son costos que desaparecerian caso no existieran defectos. Dentro de las diversas
subcategorias de costos de errores internos se encuentran: costos de materiales descartados,
costo del reprocesamiento, costo de reinspeccion, costo del tiempo usado para analizar las
causas de las fallas, pérdidas de valor de los productos por presentar defectos, etc.

Los costos de los errores externos surgen cuando los productos que no alcanzan los requisitos
de calidad son mandados para los clientes. Son costos que también desaparecerian caso no
existieran defectos. Dentro de esta categoria de costos se encuentran: costos de las devoluciones,
costos de garantia, costos de investigaciones, costos de responsabilidad juridica, costos relativos
al conjunto de actividades necesarias para retirar el producto del domicilio def cliente, transportarlo
hasta la fabrica, repararlo y entregarlo nuevamente al cliente, costo de inspeccién cien por cien
para separar las piezas malas de las buenas del lote enviado al cliente, costo de las bonificaciones
concedidas al cliente, etc.

Los costos de inspeccidn son los costos relacionados con las actividades de medicion, evaluacion
y de auditoria de materiales comprados, de produccion en proceso y de productos acabados,
con el objetivo de asegurar que son conforme las especificaciones. Fsta categoria contiene al
conjunto de costos con equipos y materiales y personal para realizar la evaluacién de la
conformidad a los requisitos, los costos de auto-inspeccion de los operadores, el costo con el
planeamiento de las inspecciones y otros costos refacionados con el desarrollo de actividades de
inspeccion.

hay que controlar el proceso, disminuyendo la variabilidad, portanto la tercera definicién de calidad es lambién
aplicabie en el caso. Mucho mas dificil - en términos operacionales - seria tratar de utilizar la segunda y la cuarta
posturd para definir los costos de la no calidad, en este caso habria que estudiar costos hipotéticos, coma por ejemplo,
el costo de no haber conseguido en el producto X la introduccion de una caracteristica innovadora que exceda las
expectativas def cliente (cuarta postura) o de haber proyectado un producto inadecuado para uso segunda postura).
Fslo no significa que sea imposible abordar estas posturas en términos de las herramientas de costo, pues se podria
aplicar el concepto de costos de oportunidad.
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Los costos de prevencidn corresponden a los costos que surgen del conjunto de actividades
efectuadas para impedir que productos o servicios na conformes sean producidos. Representan
el estuerzo de “hacerlo bien desde la primera vez", empezando del proyecto del producte o
servicio y terminando en el post-venta. Dentro de esta categoria se encuentran los costos para
planear el sistema de calidad, costos para el disefio de nuevos productos con el objetivo de
mejorar el desempeno en términos de calidad, costos de entrenamiento del personal, costos de
apoyo técnico a los proveedores, etc.

Existe una regla empirica que es la “1-10-100". Segln esta regla $ 100 de errores se habrian
evitado gastando $ 10 en inspeccidn o gastando $ 1 en prevencion.(Larrea, 1991). Esta regla mds
que a la precision de los nimeros, sefala el sentido de evolucién de los costos de la no calidad
y de los costos para controlar la calidad y muestra las oportunidades que se abren para reducir
costos. Dado que la evolucién de la curva de costos de las dos clases de costos de calidad es
inversa (si se aumentan las actividades - y por tanto los costos) con contiol, se reducen los costos
de los errores, es posible determinar una curva que indique cual es el punto dptimo, cuanto al
control de los costos de calidad. Juran determina entonces tres regiones, una de mejora, pues la
calidad es baja y no se llegé al punto 6ptimo, una de conformidad, que es la que corresponde al
punto 6ptimo y una de perfeccionismo, con altos costos de control, y costos totales superiores al
punto optimo. (juran, 1988, cap. 4) . Evidentemente que la posicién del punto dptimo, en relacién
al nivel de calidad, dependera de los elementos de costos que se incluya en cada categoria. La
inclusién de costos de oportunidad en el caso de errores, ileva a que el punto éptimo se encuentre
mas cerca de un nivel de calidad 100% bueno.

Es posible observar que el concepto de costos de la mala calidad, segiin la definicion de Juran, es
mucho mas amplia que la percepcién que surge de los datos proporcionados por un sistema de
informacidn contable en una versién tradicional. La contabilidad se preocupa con el costo de
materiales descartados {sea por desperdicios, desechos o sobrantes), con el costo de la produccion
defectuosa, con las devoluciones de los clientes y con los costos de reclamaciones (Robles,
1993, cap.3). La vision de los costos de la mala calidad incluye todos los costos que surgen de las
actividades necesarias para enfrentar y corregir los problemas provocados por los errores, por
ejemplo el costo del tiempo usado para analizar las causas de los errores {casto de las horas de
reunion de gerentes y encargados), el costo de inspeccionar 100% para clasificacion porque un
dado lote tiene un porcentaje de productos defectuosos inaceptable, etc. Es posible inclusive
considerar dentro de los costos de la no calidad por errores externos el costo de oportunidad de
los clientes perdidos, tal como propone Larrea (1991). Nunca se debe confundir costos de calidad
con costos del departamento de calidad.

La finalidad principal de un sistema de informacién sobre los costos de la mala calidad es, para
Juran, cuantificar el tamano de los problemas de calidad en un lenguaje que tenga impacto sobre
la alta administracion (Juran, 1988, cap. 4). Este estrato de la jerarquia de la empresa habla el
lenguaje del dinero y no es sensible al lenguaje de las cosas concretas, que predomina en el piso
de la fabrica y en las operaciones del cotidiano (Juran, 1988, cap. 22). La valoracion de los costos
de la mala calidad torna visibles el impacto de estos costos ocultos sobre los resultados y facilita
la implementacion de programas para reducir estos costos. Otros objetivos de la determinacién
de los costos de la mala calidad son, identificar las principales oportunidades para la reduccién
de costos e identificar oportunidades para disminuir la insatisfaccion de los clientes. La identificacion
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de los costos de la mala calidad es entonces la base para implementar un programa de mejora y
deberia, después de analizados los resultados presentados, servir también a los gerentes como
elemento de reflexion cuanto al verdadero direccionamento que deben dar a sus esfuerzos para
reducir costos y cuanto al empirismo de las précticas corrientes de “cortar el 10%” o actitudes
semejantes.

Algunos falsos caminos iniciales que llevan a desperdiciar esfuerzos al disefiar un sistema para
informar los costos de la no calidad son, en primer lugar la tentativa de implementar ¢l sistema en
una organizacion en la cual impere el miedo entre las personas, dado la naturaleza “voluntaria”
de la informacién de determinados eventos de no calidad por parte del personal. En segundo
lugar un disefio tecnocratico, hecho “desde arriba”, pues es garantia de futura mala voluntad del
personal. En tercer lugar un disefic muy complejo y de dificil comprension para usuarios que no
estén acostumbrados al lenguaje contable. En este aspecto es importante que el disefo del
sistema de determinacién de fos costos de calidad sea elaborado por un equipo interdepartamental,
con representantes de todos los sectores que deberdn proveer informaciones y con la conduccién
conjunta del contador gerencial y de un miembro graduado del departamento de calidad. Es
requisito previo que la direccidn apoye el programa, que este siente de su papel como conductora
del sistema empresa y que entienda (o este dispuesta a entender) el impacto de la variabilidad en
los procesos y la diferencia que existe entre especificacion y capacidad de proceso. Caso no
exista esta comprension, todas las medidas que potencialmente podrian ser tomadas para disminuir
los costos de fa no calidad, seran sin efecto concreto pues no atacaran las verdaderas causas de
los problemas.

Si la identificacion de los costos de la mala calidad tiene el cardcter de concientizar a la alta
administracién y de mostrar areas de posible mejora, puede concluirse que no es importante la
precision de los nimeros® -basta acordar una determinada metodologia vy seguirla a lo largo del
tiempo. Lo importante es lo que viene a seguir, es decir el planeamiento y la implementacién del
programa para disminuir estos costos, llegando a lo largo del tiempo al TQM. El informe de los
costos de la mala calidad podrd mostrar la evolucién en el tiempo de determinadas categorias de
costos en la medida que el programa se desarrolle, pero no producira la disminucién de los
mismos. Es mas relevante, cuando se disefia un sistema para identificar los costos de la no calidad,
prestar mayor atencién a los aspectos comportamentales que atenerse a la precision de fos
nameros. El sistema debe ser disefiado de forma participativa, con aportes de empleados de los
diversos sectores en los cuales se espera actuar gerencialmente para atacar las causas que generan
eslos costos.

La cuestion central ( y la dificultad) es que para reducir de forma sustentada el nivel de los costos
de la mala calidad es necesario cambiar profundamente todo el estilo de administracion. Acciones
topicas y de corto plazo (tan al gusto de los gerentes que precisan o desean mostrar su capacidad

*Una pregunta corriente seria si se incluyen dnicamente los costos variables o también los fifos. La mejor respuesta es
pensar, en el caso de los costos de errores, en términos de costos eliminables caso se abtenga un alio nivet de calidad.
ts decir, es necesario determinar los elementos de costo que seria posible eliminar en el caso de operar dentro de
patron deseable de calidad. En el caso de los costos para controlar la calidad el raciacinio seria inverso. Es preciso
considerar los costos incrementales que se tendréd para pader reducir el nivel actual de errores. En ambos casos habra
costos variables y fijos, estos directamente asociados a las diversas actividades.
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de accién inmediata) pueden mejorar los resultados en un periodo de tiempo reducido, los
problemas de mala calidad volveran a surgir en el mismo sector o serdn desplazados para otro
seclor.

Las verdaderas mejorias solamente pueden surgir de acciones sobre el “sistema empresarial”.
Hacen parte de este sistema todos los recursos (personal, maquinas, instalaciones), las
competencias y la moral del personal, los métodos de trabajo, la tecnologia, las politicas de
administracién, los procedimientos, los proveedores y los ciientes (Deming, 1994: 66). Es claro,
que los empleados no tienen ningan poder para mejorar este sistema,. sus esfuerzos aislados
nada serviran. Es Gnicamente la alta administracidon la que puede tomar las medidas correctivas,
pues es ella quien tiene el poder de alterar las variables estructurales que hacen parte del sisterna.
La idea dominante que todos los problemas van a desaparecer si los empleados trabajan mejor
y mas rapidamente y que la culpa de los problemas esta en las personas, es completamente
equivocada®. El desempeno de las personas depende del sistema en el cudl trabajan: procesos,
procedimientos, instrucciones, normas, entrenamiento, equipo, materiales. La habilidad y la
motivacién personal individual no dejan de ser importantes, pero los elementos del sistema son
los dominantes.

Fue Juran quien inicialmente observd que la mayor parte de los problema estdn dentro del
sistema y estos raramente ocurren por culpa de los empleados. (seglin diversas fuentes los errores
cuyo origen son fallas en el sisterma comprenden entre el 80% al 96% de los casos {comanmente
se cita la regla 85/15). Los problemas sistémicos llevan a fallas en los procesos y en los productos/
servicios. Si la correccion de fallas en los procesos y en los productos/servicios es puntual - sin
atacar sus causas, los procesos equivocados llevaran a que los costos de no calidad vuelvan a
aparecer. Los procesos s6lo pueden ser corregidos si son cambiados los principios del sistema.
(pues son las fallas del sistema que permiten que los procesos sean fallos).

Las causas mas profundas de problemas sistémicos se originan en el conjunto de practicas
administrativas adoptadas por la alta direccién (el estilo de administracién). Estas practicas se
reflejan en la estructura interna de la empresa, en las relaciones personales, en las interrelaciones
con otras empresas, en normas y procedimientos. Segiin Deming (1994) son practicas que causan
problemas en el sistema las siguientes:

T

no determinar de forma clara una meta para la organizacién;

cambios frecuentes en los objetivos y metas (falta de constancia de propoésito);

preocupacion con resultados de corto plazo;

acciones inmediatas para corregir los problemas;

5 Esta idea es muy fuerte en todos los segmentos de {a sociedad. En el caso de Brasil, cada vez que ocurre un accidente
los periddicos o los responsables por el sistema o subsisterna afectado (empresa, planta, local, tren, avion, etc.) salen
en busca de |a persona culpada, v siempre es el operador mas priximo al evento el que acaba «pagando el patow - por
lo menos en los primeros momentes (cuando tiene suerte).
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- diseno de la estructura organizacional, de los flujos de informacion y de la evaluacién de
desempefo que acaban provocando barreras y conflictos entre departamentos y personas;

- existencia de centros de beneficio en la estructura organizacional;
- gerenciamento por objetivos (exigiendo resultados locales a departamentos y/o personas);
- dependencia de la inspeccion final;

- predominio de metas numéricas (de produccién, de participacion de mercado) en lugar
de discutir el método:

- sistema de pago por produccién, por cantidad, por comisién sobre ventas:
- premios salariales por desempefio individual;
- clasificacién del personal en funcién de determinados criterios de desempefio;

- compras en base al menor precio en funcién de la incomprensién del hecho que los
proveedores hacen parte del sistema’;

- defegacion de los problemas de calidad a un pequeno grupo dentro de la empresa.

La mejora en el sistema empresarial depende, segiin Deming, del abandono de estas pricticas
de gestién (que conforman et estilo americano de administracién) y de la adopcién de la filosoiia
y de los métodos de la gestion por la Calidad Total (TQM)E.

El TQM es una filosofia de administracién que busca integracion y evolucién: integracion de los
empleados a la empresa, integracion de las partes (sectores, departamentos) al “sistema-empresa”,
integracion de elementos externos - pero directamente relacionados con la generacion de valor
para [os clientes - al “sistema-empresa” (tal como proveedores), integracion del “sistema-empresa”
alos clientes, evolucian de todos los elementos integrados por medio del permanente aprendizaje,
lo que es fuente de la mejora continua, A partir de este proceso se abriran nuevos espacios
economicos para la empresa, pues es a partir del desarrollo permanentes de competencias ¢n un
“todo integrado y orgdnico” que es posible innovar (aunque sea gradualmente), producir nuevos
productos/servicios, ser flexible y atraer y mantener a los clientes.

"Una de las ventajas de lrabajar con pocos proveedores (que no se tiene cuando se compra con base a precios) se
encuentra en el potencial de mejora del sistema en el largo plazo. Como afirma Joiner (1994, p.31) las interrelaciones
entre las partes del sistema son complejas y separadas a lo largo dei tiempa y espacio. Trabajar con pocos proveedares
ayuda a entender las interdependencias y permite realizar esfuerzos de mejora al largo del tiempo dentro del sistema.

®Es posible observar un enfoque diferente respecto a esta tema ( e indirectamente respecto al papel del contador
gerencial) entre Deming v Juran. El primera deja poco espacio para el contador gerencial pues lo principal es “hacer
las cosas bien” (o sea iniciar un programa TQM), lo que llevara a la reduccion de costos. luran, porsulado considera
que es importante determinar los costos de calidad como herramienta de contral gerencial. (Shank y Govindarajan,
1993, cap. 13). Entretanto seguramente tanto Deming como Juran concordarian que el contador gerencial tiene que
incorporar a su conacimiento el impacto de la variabilidad en jos procesos.
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Es la direccion quien ademds de apoyar debe actuar activamente asumiendo el liderazgo del
proceso. Para tanto es vital, como afirma Deming, desarrollar la vision de “saber profundo”
como sisterma.

FUNDAMENTOS DEL TQM: “SABER PROFUNDO”

El TQM tiene sus bases - dentro de la visién de Deming - en el sistema de “Saber Profundo”. Son
sus partes: (1)}Vision general de lo que es un sistema; (2)Elementos de psicologia; (3)Elementos
de teoria del conocimiento; (4}Elementos de teoria de la variabilidad. Las partes de este sistema
“de saber” no pueden ser conceptualmente separadas al administrar, dado que interactian
permanentemente.”

La vision de lo que es un sistema ayudaria a la direccién a entender la necesidad de fijar un
objetivo claro y de largo plazo para el “sistema-empresa”, explicaria el efecto de la interdependencia
entre las partes del sistema {departamentos, sectores, centros de beneficio, personas) y harfa
patente que la obligacién de cada parte es contribuir para el sistema y no maximizar su desempefo
individual.

Conocer algo de psicologia ayudaria a comprender a las personas y el papel de diversos factores
de interaccion: entre las personas, entre clientes y proveedores, entre el gerente y sus subordinados.
El entendimiento de que existen factores intrinsecos de motivacion' puede ayudar a desarrollar
la capacidad de aprendizaje de las personas, su capacidad de contribuir a la mejora del “sistema-
empresa” y su capacidad de innovar. Lamentablemente las practicas corrientes privilegian los
factores extrinsecos de motivacién (dinero, recompensas, subir en la jerarquia, etc), lo que lleva
a una subutitizacion del potencial de las personas - y en el extremo -a la destruccion de la capacidad
creafiva del individuo, caso este se someta exclusivamente a los factores extrinsecos.'” Al mismo
tiempo se establecen el micdo y las practicas de auto-defensa individuales en las organizaciones.
Esto no quiere decir que se deba eliminar la utilizacién de los factores de motivacion extrinsecos,
sino que su uso, para traer buenos resultados, debe ser subordinado al desarrollo de los factores
intrinsecos de motivacion.

*Afirma Deming (1994, cap. 4} que si los profesionales entendieran un poco de cada uno de estos elemenlos pararian
con algunas practicas. Asi si los sicOlogos entendieran algo de la teoria de variabilidad en esladislica se negarian a
desarrollar métodos para clasificar personas; si los estadisticos comprendieran algo de teoria del conocimiento mejararian
la forma en que ensefan inferencia esladistica y si los administradores entendieran mas de psicologia reflexionarian
criticamente a respecta de la fijacion de objetivos de desempefio y cuanto a la forma de medicidn de los resultados
alcanzados.

' Deming supone que las personas son diferentes unas de las otras cuanto a habilidades e inclinaciones, pero que
todas nacen con necesidad de relacionarse con otras personas y de amar y de ser apreciadas. Todas nacen con
inclinaciones naturales que pueden ser desarroliadas. La buena administracion reconoce las diferencias individuales v
contnbuye a desarrollar las cualidades innatas. Esto motiva “endogenamente” a las personas [motivacion intrinseca).

"Bl argumento de Deming es que al extremo, los factores de motivacion extrinseca pueden substituir a los intrinsecos,
Las personas se vuelven dependientes de recompensas externas para motivarse y para nuirir su autoestima. Al mismo
tiempo sienten que pierden el cantrol sobre su destino, pues la motivacidn viene de fuera. Entonces, pasan a preocuparse
mas en garantizar la obtencion de la recompensa externa {p. ej. la promocidn) que en el desarralic de sus cualidades
innatas ique es la fuente de placer y de autoeslimal. Pierden entonces el placer en trabajar, en aprender y en innovar,
acaban destruidos coma individuas,
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La teoria del conocimiento debe capacitar al administrador a efectuar predicciones sobre los
resultados de sus decisiones y acciones. “La teoria es una ventana para el mundo” {Deming,
1994: 103), que ilumina y trae significado a la experiencia. La teoria es un modelo mental que
explica el pasado y permite efectuar predicciones - con riesgo de errores - respecto al futuro. Es
a partir de la teoria que es posible hacerle preguntas a la realidad vy realizar predicciones. La
experiencia, los ejemplos y los datos, solo ensenan algo si por detrds hay una teoria para llenarlos
de significado. Dudar de una teoria, en funcién de nuevos e inesperados resultados, leva a su
revisién y permite el aprendizaje. Ef administrador debe por tanto desarrollar una teoria a respecto
del funcionamiento del “sistema-empresa”, de sus subsistemas e interrelaciones, de las relaciones
con otros sistemas v de la insercidn de la empresa dentro de sistemas mayores (p. e]. cadena
productiva, sector productivo). Copiar experiencias (0 modismos) sin entenderlos con base en
una teorfa, puede ser - para Deming - un camino para el desastre.

La variabilidad es un fendmeno presente en procesos, productos, servicios, personas. Se manifiesta
en las cantidades producidas, en los costos de una orden de produccion, en los horarios de
llegada (del personal en la empresa, de los 6mnibus en las paradas, etc), en las ventas (total de la
empresa, de un producto, de un vendedor, en una region), en los gastos mensuales ( de la
empresa, de un departamento), en el tiempo (para cumplir un proyecto, para hacer un balance,
etc). El administrador debe entender lo que es un sistema estable, to que un proceso es capaz de
hacer, lo que es una funcién de pérdida (especialmente la funcion de Taguchi'?), es preciso
entender el efecto del caos y las perdidas que surgen de la aplicacion sucesiva de pequefos
efectos aleatorios, sin importancia individual. También es muy importante que esté atento a la
diferencia entre causas comunes y especiales y perciba la necesidad de reducir, a partir de
esfuerzos constantes, la variabilidad provocada por las causas comunes, todo dentro de un proceso
permanente de mejora continua del “sistema empresa” (Deming, 1982: 101).

GERENCIAMENTO Y VARIABILIDAD

Los costos sufren impacto directo de la variabilidad. La conviccion de contadores, de ingenteros
y administradores que su funcidén es perfeccionar y controlar los procesos de forma a que la
variabilidad no se manifieste ha llevado a un relativo atraso cuanto a la comprension del impacto
de este fendmeno para el gerenciamento y el control. “El problema esencial de la administracion,
en todos sus aspectos (...) es el de entender mejor el significado de la variabilidad, y de extraer
mejor las informaciones contenidas en la variabilidad” (Dr. Lloyd S. Nelson, citado en Deming,
1982:15).

Los estadisticos usan los graficos de control para gerenciar la variabilidad de los procesos. Estos
graficos son utilizados para verificar si un dado proceso estd bajo control estadistico. El control
puede ser aplicado sobre atributos (bueno, malo; pasa no pasa; satisfactorio no satisfactorio} o
sobre variables (medidas de piezas fabricadas, tiempo para atender una llamada, porcentaje de
variacién en relacion a un estandar).

Los graficos de control muestran como se comporta determinado proceso. Existen diversos tipos
de graficos, segiin sean para control de variables (cantidades, valores) o de atributos {blanco/

2 Ver Petenatte, A, (1995).
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negro, cierto/equivocado) y segin finalidad. Su esquema general, suponiendo una distribucion
normal, esta compuesto por tres lineas {Lourengo Filho, 1987: 37):

» una central (correspondiente al promedio x)
* un limite de control superior (LSC) definido por x 4+ 3D (donde D = Desvio estandar}
* un limite inferior (LIC) definido por x - 3D.

Cuando el proceso estd bajo control estadistico, habra Gnicamente factores internos al propio
proceso causando la variabilidad y practicamente todas las observaciones caeran dentro de los
limites de control. El gréfico de control muestra el comportamiento de determinado proceso, no
habiendo ninguna relacion entre las especificaciones técnicas y tos limites de control, “el proceso
no enticnde de especificaciones” (Folledo, 1995). Asi, por ejemplo si una determinada pieza
tiene que ser producida con una tolerancia da = 5mm el limite estadistico de control puede estar
en una faja inferior o superior, dependiendo de la accién de diversos factores que impactan el
proceso. Al administrar se debe reconocer la variabilidad, dado que todo proceso es variable.
Hay que tornar compatibles los requisitos del cliente con fa capacidad del proceso. Ajustes para
mas o para menos no cambian la cantidad de variacion.

Existen dos causas de variaciones, las comunes y las especiales. Las causas comunes estan siempre
en el proceso, individualmente pueden tener pequeno efecto, en conjunto pueden resultar en
variacién significativa. Las causas especiales no estan siempre en el proceso, aparecen de forma
esporddica, vienen de fuera del proceso, pueden contribuir poco para la variacién total pero
ticnen un impacto mayor que cualquier causa comdn. Por ejemplo, el departamento de
contabilidad de una empresa sufre la accién de las dos clases de causas. Asi, si se desea comprender
el efecto de las causas que actdan en el tiempo necesario para cerrar el balance mensual, son
causas comunes la estructura del plan de cuentas, el tiempo para clasificar los documentos, el
método y la forma de registracion, las interrupciones por llamadas telefénicas y son causas
especiales un cambio en las normas legales, un problema que paré a la computadora.

Un proceso solo con causas comunes es estable, predecible, dentro del control estadistico. El
proceso con causas especiales es inestable, impredecible, fuera de control estadistico. Para reducir
la variabilidad ¢s preciso actuar de forma diferente segin la causa sea comdn o especial. Esto
evita cometer los errores de tipo | y tipo I1."* Para mejorar los procesos inestables (y reducir
costos) se debe separar fas causas comunes de las especiales y atacar inicialmente a las especiales
(con lo que ¢l proceso se estabiliza). Luego hay que pasar a mejorar el proceso, que se torna mas
comprensible a partir de las informaciones de los gréficos de control. Joiner (1994: 162) sugtere
que se hagan dos preguntas para separar las causas entre comunes y especiales, cuando faltan
datos: ¢ Fl problema es aislado o hace parte de una familia de problemas? y ¢ si substituimos todo

" El error de tipo | consiste en tratar como causa especial cualquier falla o problema, cuando fa fuente de la deficiencia
es una causa comun. Esto provoca tampering {interferencia innecesaria y enganadora), pues se invesiiga y se interfiere
en un proceso que estd bajo control estadistico. El error de tipo Il es imaginar que la fuente de un problema es una
causa comiin, cuando en realidad es una causa especial. En este caso se deja de investigar un proceso que no estd
bajo control. (Donosa Anes, 1993)



1108 TEMA 14

nuestro personal por otros nuevos, el mismo problema podria ocurrir? (la respuesta positiva
indica causa comun).

Joiner (1994) sugiere una metodologia para atacar las causas especiales: Primero obtener datos
periddicos de forma a saber cuando surgid una causa especial (satisfaccion del cliente, tiempo
para producir, etc). Segundo, encontrar una solucidn de emergencia. Tercero buscar la causa
(¢porque pasé?) e investigar. Cuarto crear una solucion de largo plazo una vez que se identificd
la fuente.

Una vez eliminados los factores de causas especiales se puede pasar a mejorar un proceso que
es ahora estable. El grafico de control ayuda a entender el proceso y a no reaccionar de forma
desnecesaria, lo que aumenta la variabilidad. La metodologia para estudiar a las causas comunes
consiste segtin Joiner en: estratificar (separar los datos en grupos, clasificar en funcion de distintos
factores, buscar modelos de comportamiento); experimentar (hacer los cambios planeados en
pequena escala observando los resultados) y desagregar (dividir el proceso en sus componentes
y estudiar el impacto de cada parte en el proceso como un todo, observar como funciona el
proceso}.

Reacciones bruscas o rapidas frente a problemas, sin que estén acompanadas del conocimiento
de las causas tienden a empeorar la situacion. “La reaccion exagerada es una de las principales
fuentes de aumento de costos y una de las mayores fuentes de desperdicio. Ella no consigue
nada salvo la sensacién de que estamos tomando actitudes. Lleva a aumento de costos, variacion
y esfuerzos desperdiciados (...)¢Porque los costos subieron?, équé es lo que Ud. esta haciendo al
respecto?, éporqué las ventas bajarori?. (....) 5i Ud. no sabe identificar si es una causa comin o
especial, un lema 0til es: simplemente no haga nada, quede parado” (Joiner, 1994: 134).

La reaccion aumenta la variacion, lleva a inventar explicaciones puntuales que no promueven el
aprendizaje organizacional, conduce a campanas y corridas frenéticas de corta duracién con la
situacion siguiente empeorando’™. Las personas aprenden falsas lecciones y falsas soluciones. Lo
peor es que lleva a un aprendizaje “supersticioso” y falso. Asi si un evento cae dentro del limite
inferior del grafico de control una reaccion del gerente o encargado sobre el proceso aumentard
la variabilidad. Si no actla sobre el proceso, pero llama ta atencién del operador, concluira que
fue su accién, pidiendo mas atencién la que llevd a la mejora, cuando naturalmente el proceso
hubiera seguido su curso. De forma semejante en el caso de un buen desempeno (cerca del
limite superior): como es seguro que el préximo dato serd peor (pero el gerente no lo sabe),
elogia al operador. Cuando aparece el préximo dato (que es peor}, este es el aprendizaje del
gerente: no hay que elogiar (ejemplo en Joiner, 1994: 181).

'* Los grdficos de control ayudan a entender el proceso y a evitar reacciones exageradas, tipicas del gerenciamento
por resultados, que acabar llevando a aumento de costos. Joiner (1994: 173) muestra la ineficacia de politicas de tipo:
“Para controlar los costos los gerentes de proyectos deben producir informes explicatives cuando los costos superan
en 10% a los valores presupuestados” (ejemplo tomando como base una empresa de construccion). Aplicando a una
serie histdrica, que muestra la variacion de los costos reales en relacidn a los presupuestados, la metodologia de los
graficos de control, Joiner muestra que existe una faja normal de variacién, que es superior a los 10% expiicitado por
la politica de la empresa (en el ejemplo |a faja es 29,8% - 27,9%). Entonces el hecho de tener que explicar porque en
un proyecto se gastd, por ejemplo, 16% mas que lo previsto en el presupuesto es pura pérdida de tiempo y es
cometer un error de tipe |. Habria que estudiar las razones que llevan a una faja tan amplia de variacién, repensando
desde la forma de calcular el presupuesto de cada proyecto hasta la forma de gestion y control,
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El control de la variabilidad contribuye a reducir los costos de la mala calidad de forma substancial
y puede ser el primer paso para la introduccion del TQM en la empresa. Bl TQM es mucho mas
que control de la variabilidad. Significa transformar la empresa en una organizacion de aprendizaje
continuo (Senge, 1991), en la cual el foco es el cliente y el proceso es entendido como sujeto a
la mejora permanente.

Para mejorar el proceso es necesario en primer lugar direccionar todo el sistema para el cliente.
Hay que definir quienes son los clientes del sistema, entender que es lo que realmente estdn
comprando y percibir como definen calidad. En esta etapa es atil usar la noctén de producto
ampliado®™ que se encuentra en textos de marketing (p. e]. Kotler y Armstrong, 1991, cap. 10).
La mejora del desempefio del proceso lleva a aumento de calidad y productividad reduciendo
simultaneamente el ciclo de tiempo. Es asi que comienza la reaccion en cadena de Deming y es
a partir de alli que disminuyen los costos. Ef cambio, la innovacién, el progreso surgen del
aprendizaje, que tiene que ser permanente y es mostrado en el ciclo Shewhart/Deming de
aprendizaje y mejora, conocido como ciclo PDSA™ (planear, ejecutar, estudiar, actuar). El
aprendizaje, la creacion, la accidn y la experimentacion estan contenidos dentro de la rueda. El
progreso en el eterno girar de la rueda’’.

El TQM lleva a direccionar el “sistema-empresa” para el cliente. Es estudiado como la cadena de
valores como sistema agrega valor para el comprador final e investigado como cada etapa agrega
valor. Es eliminado el trabajo que tiene poco significado o valor para el cliente. Segun los autores
de TQM es importante mostrar a los empleados que ellos no son un diente insignificante dentro
de un engranaje gigantesco y si que hacen parte de un sistema que crea productos de alto valor
para los clientes {las recomendaciones son aproximar el personal a los clientes, reducir niveles
jerarquicos y clementos artificiales de status, mostrar que no desempenan una funcion y si
pertenecen a un sistema creador de valor). En ese proceso se encontrardn oportunidades de
reducir costos, de mejorar y de innovar, creando nuevos espacios econémicos para la empresa
y ampliando asi las oportunidades de crecimiento. Para esto Gltimo es fundamental entender
calidad como adecuacion a los requisitos latentes y fundar el TQM en la mentalidad costumer in.

ETAPAS PARA CONTROLAR LOS COSTOS DE LA MALA CALIDAD

Dado la complejidad de la arquitectura del TQM cabe una reflexién a respecto de los pasos a
seguir si Unicamente se desea comenzar a enfrentar el problema de los costos de la mala calidad
en la empresa. Si altamente deseable (y necesario) implantar el TQM, el profundo cambio que el
mismo significa en los métodos de administracién y en la “filosofia” gerencial, lleva a que muchas
empresas encuentren dificultades en la adopcién. No es necesario, entretanto, imaginar que hay
que dejar de preocuparse con los costos de la mala calidad si no se puede iniciar un completo
programa de TQM.

* Es necesario recordar siempre que todas las interacciones de la empresa con el cliente hacen parte del producto
ampliado.

' £n inglés PDSA: plan, do, study, act. Ver Deming (1994: 132).

Y Juran{1990) muestra igualmente fuerte preoccupacion con el proceso de mejora permanente. La presenta en su
conocida espiral de progreso por la calidad.
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El conocimiento del nivel existente de costos de mala calidad es un excelente motivo para iniciar
algunos cambios en las estructuras mas emperradas. Se puede inicialmente aumentar las
actividades con inspeccion. La regla “1-10-100" promete que habrd reduccion de costos.
Inicialmente es recomendable atacar los errores externos, con mayor cantidad de actividades de
inspeccion final, impidiendo que productos defectuosos lieguen a los clientes. Luego, se debe
pasar a inspeccionar el proceso a lo largo de las actividades productivas, detectando fallas, con
lo que disminuird el costo de errores internos. Con los buenos resultados serd posible pasar a la
proxima etapa que consiste en el control da la variabilidad. Se deberdn usar las técnicas estadisticas
basicas (Pareto, histograma, diagrama de Ishikawa, etc) y las cartas de control estadistico de
proceso. Sera preciso entrenar a los operadores y a los gerentes sobre los efectos de |a variabilidad,
sobre la diferencia que existe entre causas comunes y causas especiales y ensefiar a usar las
técnicas estadisticas basicas y los gréficos de control. Es de esperar que se consiga nuevas
reducciones de costos. La proxima etapa consiste en construir un “sistema de calidad” para la
empresa (al estilo de la norma 15O 9000). Finalmente - si vencida la etapa anterior - la empresa
estara pronta para iniciar el proceso de transformacién en una organizacién de aprendizaje, o
sea tendra condicién de comenzar a implantar un verdadero programa de TQM fundado en la
mentalidad costumer in.

CONCLUSION

Los costos de la no calidad tienen un importante impacto en el desempefio de las empresas,
llevando a peores resultados. Estos costos surgen del conjunto de actividades y eventos relativos
a la produccién de productos que estan fuera de los requisitos de calidad fijados. Debe hacer
parte del programa de trabajo de todo contador gerencial la determinacién y control de estos
costos. El TQM tiene un papel fundamental en el control de estos costos, pues ataca “por la raiz”
muchas de sus causas originales. Entretanto no es preciso esperar por el inicio de un programa
de TQM para comenzar a actuar en el sentido de disminuir los costos de la no calidad. Existen
muchas oportunidades inclusive con programas mas modestos, desde un aumento de las
actividades de inspeccion hasta programas para controlar la variabilidad de los procesos.
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TEMA 14

Adaptacién del ejemplo de joiner sobre reaccién a la variacion de presupuesto

MEDIDAS VARIACOES VARIACAQ

X R
1 -6,3
2 82 14,5 29 4
3 11,6 3,4 23,2
4 68 18,4 19,5
5 93 25 18,4
6 10,2 19,5 17,8
7 75 2,7 17,5
8 01 76 14,6
9 56 5,5 14,5
10 15 7,1 13
11 121 106 10,6
12 153 3,2 10,6
13 328 17,5 7,7 MEIO
14 18,2 14,6 7.6
15 105 7,7 7.5
16 135 3 7,1
17 159 294 5,5
18 73 23,2 4,9
19 57 13 3,6
20 121 17,8 3.4
21 17 4,9 3,2
22 6,4 10,6 3
23 4175 2,7
24 47 36 2,5

»

PROMEDIO 5,3625
MEDIANA 7,7

CALCULO DA DISTANCIA= R CHAPEU X 3, 14 (OU 2,66)

DISTANCIA  =24,178
LSC = 29,5405
LIC =-18,8155



