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RESUMEN

El objetivo de este articulo es mostrar la importancia de los sistemas de
costos de calidad como procesos de mejoramiento continuo, para ello se da
unvistazo a como las organizaciones son gerenciadas a través de la calidad,
la importancia y significacién del proceso del mejoramiento continuo y un
método para su medicion; los costos de calidad. Toda empresa en este nuevo
siglo debe diferenciar claramente los atributos que satisfacen la creciente
exigencia delos clientes/consumidores, ya que el nuevo escenario donde éstas
se desenvuel ven se ha tornado cada vez mas exigente para mantenerlas en el
mercado de forma exitosa. En este sentido, se afirma que la calidad se
manifiesta como uno de los grandes aliados para alcanzar el éxito en la
aplicacion y revision de cualquier proceso que tenga como fin daltimo el
mejoramiento continuo, ya que sus herramientas son un medio para detectar
oportunidades, parallevar a cabo mejorasy darle credibilidad al compromiso
asumido por la gerencia con el fin de lograrla.
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QUALITY COST SYSTEMS AS A PROCESS OF CONTINUQOUS IM-
PROVEMENT

ABSTRACT

The objective of thisarticle isto show the importance of the qualiy cost
systems as processes of continuous i mprovement. An overview of how the or-
ganizations are managed through quality, importance and meaning of the
process of the continuous improvement and a method for their measurement,
the quality costs, is presented. Any company in this new century must clearly
differentiate the attributes that satisfy the increasing exigency with the clients
/ consumers, since the new scenario in which they develop has become more
and more demanding in order to maintain, the market successfully. It could be
argued, that quality appears to be one of the great allies to achieve the
success in the application and revision of any processthat holds asits ultimate
aim the continuous improvement, since their tools are means to detect oppor-
tunities, to carry out improvements and to give credibility to the commitment
assumed by the management in order to obtain it.

Key Works: Qudlity, Cost Systems, Continuous Improvement.

Introduccion

En & umbra de este nuevo milenio se presenta un escenario donde la era
digital y la globalizacion presentan a la poblacion consumidora dternativas donde
los precios competitivos y la dta caidad marcan la diferencia en los negocios.

Ante este hecho, |as organi zaciones deben estar preparadas. La calidad no
debe ser percibida como un concepto abstracto e inmensurable sino como un diado
fundamental que, desarrollado en funcion a las caracteristicas del negocio, puede
rendir los logros y objetivos de eficiencia que se planteen.

Por |o tanto, las organizaciones deben conocer bien no sdlo sus productosy
procesos, sino también los delos competidores, definiendo claramente sus estructuras
de costos, las desviaciones ocurridas durante sus operaci ones de produccion de bienes
y servicios, asi como los costos necesarios para mejorar y evitar la repeticion de
dichos eventos desviados.

18



Sstema de costosde calidad....

Ademés de orientar |0os negocios alas tendencias de los clientes en funcion
delas demandas dd mercado, enfocandose en lablsqueday d desarrollo de productos
y servicios que puedan penetrar en los mercados de forma exitosa

El Instituto Naciona Americano de Estandares (ANSI) y la Sociedad
AmericanadelaCdidad (ASQ) en 1978 definieron calidad como latotaidad delas
caracteristicas de un producto o servicio que posee la habilidad de satisfacer las
necesidades dadas. Para 1980, € concepto de calidad fue resumido por dichas
entidades en la condicion de satisfacer o exceder |as necesidades de los clientes.

La calidad se manifesté extensivamente durante todo € siglo veinte, pero
con mayor ahinco enlas Ultimastres décadas. Segin Evansy Lindsay (1999), durante
los afios 70, hubo un incremento de la competencia globa y de la aparicion de
productos de calidad, lo cual conllevd a que los consumidores del mercado
norteamericano consideraran sus opciones de compra en forma mas cuidadosa.

El decenio de los 80 fue un periodo de cambio y de concentracion de la
caidad por parte de los consumidoresy delaindustria. Ambos comenzaron a notar
las diferencias en cuanto a calidad entre los productos elaborados en Japdn y los
Estados Unidos, por lo cud iniciaron la esperay demanda de productosy servicios
de dta cdidad y confiabilidad, a un precio razonable.

A partir delosafios 90, € interésen lacalidad crecio anivelessin precedentes,
aupado, en parte, por la publicidad del Premio de Calidad Nacional «Malcolm
Baldridge», premio instituido desde 1987 por Ley de los Estados Unidos, bgo €
auspicio del Centro de Productividad y Calidad Americano, para redzar a las
compaiias norteamericanas comprometidas con lagerenciade lacaidad, su practica
y desempefio y paracompetir con € premio Deming en Japon.

Un estudio llevado a cabo por Tamini y Sebastiandli (1996) determiné que
los gerentes de ochentay seis firmas del este de los Estados Unidos de América
definen calidad como a) Perfeccion, b) Consistencia, ) Eliminacion de desperdicio,
d) Vedocidad de entrega, €) Cumplimiento de politicasy procedimientos, f) Provision
de un buen producto, g) Hacerlo bien desde la primera vez, h) Satisfaccion a los
clientes, i) Servicio tota alos clientes.
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Edta variada gama de interpretaciones hace ver que la calidad abarcaala
gran mayoria de los procesos de cualquier organizacion y que debe ser percibiday
aplicada no sdlo en las etapas de produccidn de un bien o servicio, sino también alo
largo delacadenaintegral de suministro, desde lafase de mercadeo y levantamiento
delas necesidades delos clientes hasta el servicio posventa. No obstante, apesar de
la importancia de la calidad, muchas compafiias todavia se resisten a integrar la
calidad en susesfuerzos gerenciales.

Lasituacion en Venezuelaes muy distante en comparacion con los Estados
Unidos y Japon. De acuerdo con € Fondo para € Desarrollo de la Normativa en
Venezuela (Registro del Sistema para la Certificacion de Firmas con Capacidad
Evaluada Covenin 1SO 9000, 2000), se ha otorgado la certificacion 1SO 9000 sblo a
192 empresas, estando € 70% de ellasen unafaseincipiente de aplicacion de normas
y procedimientos. Estas 192 empresas representan menosdel 1% del parqueindustria
venezolano.

Demaneraque esimportante resatar que en los Ultimos afios como resultado
delos constantes cambios ocurridos en € medio ambiente empresaria venezolanoy
con motivo de la aperturade mercados, delacrisisecondémicagloba que confronta
el paisy de los cambios, no solo en & &mbito econdmico sino también en € legd y
politico, la gerencia venezolana se ha caracterizado por laimprovisacion y solucién
de problemas.

Otro demento intimamente ligado ala caidad que permite alas organizaciones
avanzar en funcién del desarrollo de bienesy servicios acorde con las necesidades
del mercado esel mejoramiento continuo. Asi |0 expresan Dertouzos, Lester y Solow
(1989), agregando igua mente que este debe ser unalabor pro-activade gerencia, no
unasimple reaccion aproblemasy que las organizaciones buscaran atender o exceder
los requerimientos de sus clientes 0 a megjorar mediciones internas de desempefio
para ser reconocidas como lideres de clase mundial.

Sereca caentonces, que no todas|asempresas que han implantado un sistema
de cdidad logran resultados inmediatos, ya que como lo refieren Kepner y Tregoe
(1995), implantar un sistema de mejoras en calidad depende de la habilidad para
identificar y solucionar problemas, lo cua es una desviacion entre 1o que deberia
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estar pasando y |o que actualmente ocurre, siendo suficientemente importante para
hacer que aguien piense que la desviacidn tenga que ser corregida.

En ta sentido, un sstema de la calidad, bien implantado a todo nivel de
procesos, debe ser revisado y comparado con sus objetivos en forma periddica,
utilizando elementos de medicidn a fin de monitorear su desempefio, orientandose
siempre hacia la toma de las mediciones que considera relevantes para medir la
consecucion de sus metas 'y objetivos. A tales efectos, Osborne y Gaebler (1992)
observaron:

1. Silosresultadosno se miden, no sesabrasi se halogrado € éxito esperadoenla
correccion deunafalla

2. Sino puedesver d logro, no puedes recompensarloy S no puedes recompensarlo,
estarés premiando lafdla

3. S no puedes reconocer unafalla, no puedes corregirla

Al implantar un sistemade calidad se busca que |0s procesos se encuentren
regulados por procedimientos de formatal que sean entendidosy aplicados por toda
la organizacion, bajo las précticas operacionaes establecidas. Lo anteriormente
expuesto por Oshorne y Gaebler (1992) expresa gque un sistema que no mida los
resultados no podramanejar lasfallas de formaefectiva, siendo estas Ultimaslas que
afectan directamente la calidad de los bienes y servicios producidos por una
organizacion, por lo que dichas fallas seran vistas o descubiertas por los clientes
finales quienes tenderén a rechazar € bien o servicio a ubicar una aternativa de
mejor calidad.

A td efecto, Deming (1993) pensd en el uso de datos como la base parala
solucion de problemas. A menudo establecié que la informacion més importante,
como € valor deunclienteled, eradesconocida. Ental sentido, fue dtamente criticado
por & excesivo énfasis puesto en lamedicion.

No obstante, lamedicion de cualquier pardmetro debe estar alineada con los
objetivos de unaorganizacion. Deacuerdo aEvansy Lindsay (1999), muchos gerentes
y profesionaes relacionados con la calidad observan las actividades de medicion
Unicamente en términos de resultados en un sistema de produccion. El enfoquedela
datay lainformacion es el de controlar, diagnosticar y planificar, respectivamente.

21



Patricia Gillezeau-Samuel Romero

Un estudio efectuado por Schiemann en 1994 (citado por Struebing, 1996)
destaca que aquellas compafiias enfocadas hacia la gerencia por medicion se
encuentran en € nivel mésdto delaindustria, donde se desenvud ven financieramente,
completan cambios organizacional es més exitosamente, logran acuerdos estratégicos
entre sus gerentes de formamas clara, gozan de niveles de cooperaciony trabgjo en
equipo favorablemente, poseen un mayor nivel de pro actividad de susempleadosen
la toma de decisiones y asumen un elevado nivel de monitoreo persona de su
desempefio.

Kaplan y Norton (1992) Argumentan que, muchos negocios han basado
tradicionamente su desempefio organizacional casi exclusivamente en factores
financieros o de productividad en susinsta aciones, tales como retorno sobreinversion,
eficiencia de la mano de obra y utilizacion de méguinas. Huge (1990) sefidla que
muchos de estos indicadores son imprecisos y se fundamentan en cantidad en lugar
de calidad.

Sogtienen Dertouzos, Lester y Solow (1989) que, las organizaciones deberian
también considerar mejoras en la motivacion de los trabgjadores, su satisfaccion 'y
cooperacion, mejoras en las practicas de gerencia, en € disefio del producto con
caracteristicas que puedan atender las necesidades de los clientes y que puedan
alcanzar un mejor desempefio, mayor confiabilidad y otras dimensiones de calidad
direccionadas por el mercado, asi como mejoras en la eficiencia de sistemas de
manufactura que reduzcan € tiempo a trabgjadores en cuanto a movimientos y
procesosinnecesariosa igua que reduccion deinventariosy de mangjoy transporte
asi como desechosy retrabgjo.

Todos estos elementos medidos apropiadamente en funcion a los procesos
delosqueforman parte, pueden ser aglutinados en un sstemade informacion gerencia
denominado Costos de la Calidad. Crosby (1989) define @ costo de la calidad como
lo que se gasta por hacer las cosas mal. Es el desperdicio, € volver ahacer las cosas,
el dar servicio tras servicio, la garantia, la inspeccion, las pruebas y actividades
similares que se hacen necesario debido a los problemas por no cumplir con los
requisitos. Estos costos relacionados con calidad de acuerdo con Gryna (1988), no
son siempre derivados de las operaciones de manufactura, Sino de otros servicios
colaterales como Servicio d Cliente, Compras y Recursos Humanos.
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Complementariamente, refieren Evansy Lindsay (1999) que el objetivo més
importante del costo de la calidad es € de traducir problemas de calidad en un
lengugje para la dta gerencia - € lengugje del dinero. Juran (1992) observé que,
tanto trabajadores como supervisores, hablan el lenguaje de las «cosas», tales como
unidadesy defectos. Por €llo, los problemas de calidad expresados como & nimero
de defectos tipicamente tienen poco impacto en la ata gerencia, quien estd mas
enfocada en € aspecto financiero del negocio. Por tanto, s la magnitud de los
problemas de calidad se expresen en términos monetarios, los ojosde ladireccion se
abririan al interés del costo de la cdidad.

Cabe destacar, entonces, que no es suficiente conque unaempresa poseaun
sistema de la calidad basado en cuaquiera de las certificaciones internacionaes, s
no estén implantados y procedimentados |os mecani Smos necesarios para aprender
de los errores, defectos, falas y desviaciones que, cuantificados apropiadamente,
permitan a una organizacion tomar conciencia de la necesidad de mejorar
continuamente mediante laaplicacion de acciones correctivasy preventivas.

LasOrganizaciones Gerenciadasatravésdela Calidad.

En ladécada de los 70, una fuerza de trabajo previamente seleccionada en
lafirmaGenera Electric estudio lapercepcion delos clientes acercadelacalidad en
varias lineas de productos GE, determinandose que en lineas con relativa pobre
reputacion de calidad en las cuales exigian atos niveles de medicién y control de
especificaciones, objetivos en |os que debiareportarse peri 6dicamente € niUmero de
defectosy flujogramas complejos de procesos, no poseian mucho énfasis por parte
de los clientes. En contraste, aquellas lineas con productos en los que los clientes
mostraron mucho interés, poseian estandares de calidad basi cosy sistemas de control
ligados Unicamente ala funcién de manufactura, en los que no habia determinacién
de las necesidades de los clientes a través de investigaciones de mercado ni
herramientas de medicidn de desempefio de la calidad basadas en los clientes.

Esta fuerza de trabajo concluy6 que la calidad no debe ser vista solamente
como unadisciplinatécnica sino también como unadisciplinagerencial. Esdecir, la
calidad permea todos los aspectos del negocio tales como disefio, mercadeo,
manufactura, gerenciamiento del recurso humano, relacion con suplidoresy gerencia
financiera, por mencionar solo agunos.
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Dado que una gran cantidad de empresas reconocieron €l amplio espectro
de la cdidad, emergié € concepto de calidad total. Procter & Gamble en 1992 la
definié como e esfuerzo de mejoramiento continuo Ilevado a cabo por cada uno de
losintegrantes de una organi zacion paraentender, efectuar y exceder |as expectativas
delosclientes.

Feigenbaum (1997) reconoci6 laimportanciadel acercamiento comprensivo
haciala caidad en los afios 50 refiriéndose a término control total delacalidad, en
el queobservaquelacaidad deproductosy serviciosestadirectamenteinfluenciada
por lo qued denomind las9 M’s. mercado, dinero (money), gerencia (management),
hombres y mujeres (men and women), motivacion, materiales, méquinas y
mecani zacion, méodos modernos de informacion y requerimientos de productos a
mangjar (mounting product requirements). Aunque desarroll6 sus ideas desde la
perspectivade laingenieria, dichos conceptos se aplican masa gerenciamiento en
generd.

Los japoneses adoptaron los conceptos de Feigenbaum (1991) y los
redefinieron como control de calidad en el &mbito de toda la organizacion
(companywide quality control).

El control de calidad a nivel de toda la organizacion fue exitosamente
implantado en Japdn por tresrazonesfundamentaes: a) laatagerenciapersona mente
tomo € liderazgo en larevolucion delacaidad, b) los empleados de las organi zaciones
fueron entrenados en e gerenciamiento de la calidad y ¢) & mejoramiento de la
calidad fue tomado como un paso rgpido pero continuo.

De la conceptualizacion basica de la gerencia de la calidad nacen los
principios de cdidad total. Tales principios son los siguientes: @) enfoque en €
cliente, b) participaciony trabajo en equipoy ¢) meoramiento continuo'y aprendizaje.

A pesar de su simplicidad, estos principios son bien diferentes de aguellos
relacionados con practicas gerenciales tradicional es. Historicamente, las empresas
hicieron muy poco paraentender |os requerimientos de los clientes externosy, mucho
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menos, por los delos clientesinternos. Los gerentes y |os especialistas controlaban
y dirigian los sistemas de produccion. A los trabagjadores solo seles deciaqué hacer
y cémo hacerlo y, rara vez, se les preguntaba su opinion y obviando la
retroalimentacion. El trabajo en equipo cas erainexistente Una cierta cantidad de
desperdicio y error eratolerable y ademas controlada por lainspeccion posterior a
laproduccion. Con cdidad total, por € contrario, unaorganizaci on busca activamente
identificar las necesidades y expectativas del cliente para construir la calidad en
funcién de procesos de trabajo que se nutran del conocimiento y la experiencia de
su fuerzadetrabgjoy asi continuamente mejorar cadafaceta de dicha organizacion.

Parapoder lograr |os objetivos derivados de laimplantacion de un programa
de calidad debe darse, indudablemente, un cambio de cultura en una organizacion,
en e que sepermitay faculte alagente expresar sus opiniones en materiade procesos
afin de lograr hacer las cosas bien en funcion de las expectativas de los clientes.
Como gemplo de lo expresado anteriormente, se describe la filosofia de liderazgo
en calidad de laempresa American Express, la cual ayudaen laguiade latomade
decisiones puesimplicé un fuerte cambio de culturaatravés de toda su organizacion
internacional:

1. Lacdidad eslafundacion de un éxito continuo.

2. Lacadidad es unatravesia repleta de innovacion y mejoramiento continuo.

3. Lacdidad provee un dto retorno, pero requiere una inversion de tiempo y de
recursos.

4. Lacdidad requiere de un liderazgo comprometido.

5. Lacaidad comienzacon acanzar 0 exceder |os requerimientosy expectativas

delosclientesy empleados.

La calidad requiere de trabgjo en equipo y aprendizaje atodo nivel.

Lacdlidad proviene delaenergiade unacomunidad diversa, de gente motivada

y talentosa a quienes se les han dado responsabilidades.

N o

Lo importante de unafilosofiade calidad es que conlleveaque e cambio de
cultura de una organizacién en su fase inicial 0 de implantacion sea exitoso y de
credibilidad y compromiso atodo nivel. Dedli laimportanciade que unaorganizacion
comprometida coloque la calidad como uno de sus valores fundamentales.
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Lo antes expuesto sereafirmaa mencionar que laimplantaciony puestaen
marcha de cualquier programa requiere de dos €l ementos fundamentales:. liderazgo
y planificacion estratégica. A éstos se agrega € mangjo de la informacion y los
datos como elemento vital en la eradigita y de velocidad de respuestaen latoma
oportuna de las decisiones.

El buen mango y adecuado uso de estos elementos seran € catalizador
para que € sistema de calidad sea gerenciado exitosamente. Como fase posterior,
se hacen lasrevisiones constantes y necesarias que, bien definidasy bagjo & adecuado
entrenamiento y facultad a todos |os trabajadores para intervenir en la creacion y
cambio en |os procesos, conllevan a concepto denominado mejoramiento continuo

Cuando se habladeliderazgo, genera mente se piensaen liderazgo g ecutivo
el cual se enfoca en funcion de la guia que proporciona la ata gerencia en la
consecucion delamisiony los objetivos. No obstante, € liderazgo también seaplica
alosindividuos, equiposy alaorganizacion como un todo. Por gemplo, € liderazgo
individual esrevelado através del enfoque en  mantenimiento y la disciplina para
completar los trabajos consistentemente, siendo proactivo en la identificacion y
solucion de problemas, trabajando en acuerdos ganar-ganar y estableciendo €l hébito
del aprendizaje continuo. El liderazgo de equipo es visto en virtud de hacer
exitosamente aquello que rodeaalosintegrantes, removiendo barreras, estableciendo
buenas lineas de comunicacién y resolviendo problemas. Finamente, € liderazgo
organizacional se pone de manifiesto a plasmar valores claros, creando ventgjas
competitivas, enfoque en mercadosy clientesy aprendizaje continuo.

Por otro lado, consideran Evansy Lindsay (1999) que en | as organi zaciones
comprometidas con la cdidad, varias précticas de liderazgo comparten €lementos
comunes. Dichos lideres promueven la calidad y la excelenciaen € desempefio de
los negocios de varias maneras:

a) Crean una vison estratégica, asi como valores claros de calidad que sirven
como base para decisiones de negocio atodos los niveles de la organizacion.

b) Creany sostienen un sistemade liderazgo y un ambiente parala excelenciaen
calidad. Proveen un ambiente con pocas reglas y procedimientos burocréticos.
Este impulsa a los gerentes a experimentar y a asumir riesgos, permiten a los
empleados hablar abiertamente acerca de los problemas, apoyan € trabgo en
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equipoy promueven € entendimiento de las responsabilidades de los empleados
en cuanto a calidad.

€) Fijan grandes expectativas. Inspiran a persona a efectuar tareas que dicha
gente no cree que puedan lograr.

d) Demuestran un elevado compromiso einvolucramiento del personal en calidad
con entusiasmo. Estos lideres dgjan ver que poseen una cierta pasion por la
calidad y activamente viven los vaores.

€ Integranvaoresdecaidad alagerenciay d liderazgo diario. EvalUany mejoran
la efectividad de sus procesos personales de liderazgo.

f) Integran las responsabilidades con la sociedad e involucran a la comunidad
hacia las précticas internas del negocio. Las responsabilidades de liderazgo
incluyen la promocion del comportamiento ético y la proteccion de la salud
publica, seguridad y medio ambiente que pueda ser afectada por productos y/o
servicios de una compaiiia

Asimismo, sefidlan Thompsony Strickland (1994) quelaférmulaparalograr
unabuenaimplantacion estratégicaes desarrollar un plan estratégico solido y ponerlo
en préctica hasta @ punto méximo: ganar. Sin embargo, no es sencillo gercer un
liderazgo que se encargue del cambio, atacar |os problemas que se vayan presentando
y lograr que se hagan las cosas dirigiéndose aotros. Ademas, un directivo estratégico
tiene que desempefiar diferentes funciones de liderazgo: empresario y estratega
principa, administrador principa e implantador de la estrategia, solucionador de la
crisis, supervisor, lider aparente, portavoz, distribuidor de recursos, negociador,
motivador, consgero, fuerza de inspirador, creador de consenso, promotor de
politicas, mentor y animador. A vecesun directivo estratégico necesitaser autoritario
y exigente; otras, un escucha perceptivo y untomador de decisiones comprometedoras.

En generd, e problema de liderazgo estratégico consiste en diagnosticar la
situaciony seleccionar lamejor manerade manejarla. No obstante, se requiere conocer
funciones de liderazgo que permitan llevar a cabo € mango de la situacién y la
implantacion de una estrategia:

a) Mantener unaperspectivadelo que estd pasando y de cdmo estén funcionando
las cosas.

b) Promover una cultura con la cua la organizacion se vigorice para lograr la
estrategia de cambio y que funcione aun nivel alto.

€) Mantener la organizacion sensible a las condiciones cambiantes, alerta a las
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nuevas oportunidades y pletorica de ideas innovadoras.

d) Crear consenso, enfrentar la politica de formulacion e implantaciéon de la
estrategiay reprimir las guerras de poder.

€) Reforzar lasnormas éticas.

f) Emprender acciones correctivas paramejorar € gercicio de la estrategiay el
rendimiento estratégico general.

Uno de los aspectos criticos ddl liderazgo es la planificacion estratégica. A
travésdedla, loslideresmoldean € futuro de unaorganizaciony gerencian € cambio
através de un enfoque de lavisién ided de lo que la organizacion deberiay podria
ser en e futuro de cinco adiez afios.

La planeacién estratégica de calidad ha sido separaday diferenciadade la
planeaci 6n estratégica de negocios. La planeacion de calidad tradi cionalmente tomé
lugar en niveles bajos de las organizaciones y fue enfocada hacia manufactura y
tecnologia

No obstante, € rol de calidad en las estrategias de negocios ha girado su
rumbo desde 1980. En primer lugar, muchas firmas han reconocido que unaestrategia
enfocadaen calidad puede conllevar aventgjas de mercado significativasy en segundo
lugar, lalinea que separalaestrategia de calidad de |a estrategia de negocios haido
disminuyendo considerablemente. Lacalidad orientadaalos clientesy laexcelencia
en & desempefio operaciona son elementos claves en la estrategia de negocios y
parteintegra delaplaneacion genera de negocios. Objetivos de megjoramiento dela
calidad, tales como incremento en lasati sfacci on delos clientes, reduccién de defectos
y reduccion en los tiempos de ciclo de los procesos reciben ahora tanta atencion
como |os objetivos financieros y de mercadeo.

A través dd uso de la planificacién estratégica, las organizaciones pueden
cumplir varias tareas importantes tales como:

a) Entender los requerimientos clave de los clientes y de las operaciones como un
impute para establecer direcciones estratégicas. Este paso dineael megjoramiento
de procesos con la direccidn estratégica de lacompafiia.

b) Optimizar € uso de los recursos y asegurar 10s requerimientos a corto y largo
plazo, tales como inversiones de capital, entrenamiento, etc.
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c) Asegurar que las iniciativas de calidad son entendidas a través de los tres
elementos claves de una organizacion: € nivel dela compafiia/ organizacion, €
nivel de procesosy € nive individud.

d) Asegurar quelaorganizacion detrabajoy estructuras efectivamente facilitan el
cumplimiento delos planes estratégicosy establecer |0s pasos paralaintegracion
y & mejoramiento.

En ese orden de ideas, sefialan Evans y Lindsay (1999) que las
organizaciones ef ectivas comparten puntos comunes en sus esfuerzos de planificacion
estratégica: Lagerenciay los empleados participan todos activamente en € proceso
de planificacion. Un fuerte liderazgo es necesario para establecer la credibilidad de
un enfoque total de calidad asi como para integrar |a calidad hacia € proceso de
planificacion del negocio.

a) Utilizan las necesidades de | os clientes como elemento central de la estrategia
Los procesosde planificacion estratégica estan dineados con € enfoque primario
de la organizacion basada en satisfaccion del cliente.

b) Involucranalosproveedoresen e proceso de planificacion estratégica. Alianzas
con suplidores son vistas como estrategias claves alargo plazo.

C) Poseen sstemas bien establecidos de planificacion parad desarrolloy despliegue
de la estrategia, incluyendo medicion, retroaimentacion y revision.

Otro elemento a estudiar es la gerencia de la informacion y los datos. Los
negocios modernos dependen de la medicidn y andisis de desempefio que soporten
una gama de propésitos, tales como, planificacion, revison del desempefio de la
organizacion, megjorade las operacionesy comparacion del desempefio delacalidad
delaempresa respecto alacompetencia. Losrazonamientos estadisticos con ladata
derivada de ellos proveen la base parala solucion de problemasy € mejoramiento
continuo. La medicion debe derivar de las estrategias de la organizacion
proporcionando, asu vez, lainformacion y datacriticaacercade procesos, productos,
sarviciosy resultados. Ental sentido, se requiere de variostipos de dataeinformacion
paralaevauacion y e mejoramiento de la calidad:

Necesidadesdelosclientes
Desempefio delos productosy servicios
Desempefio de las operaciones



Patricia Gillezeau-Samuel Romero

Evaluacion de mercados

Comparaciones ddl nivel de competitividad
Desempefio de proveedores

Desempefio de | os trabajadores

Evauacion de los costos y desempefio financiero

Unafuerte consideracion parael megioramiento de lacaidad eslacreacion
y seleccion de indicadores de medicion y desempefio. Estos indicadores a utilizar
deben representar los mejores factores que conlleven a megjorar € desempefio a
nivel de clientes, operaciones y finanzas de la empresa. Esta data e informacion
deben ser analizadas afin de apoyar la evaluacion y tomade decisiones atodos los
niveles dentro de la organizacion.

Lamayoriadelos negocios se han sustentado tradicional mente en ladatade
desemperio organizaciona basadacas exclusivamente en consideracionesfinancieras
y de productividad de sus plantas, tales como retorno de la inversion, utilidad por
accion, eficienciadelamano de obradirectay utilizacion de las maquinas (Kaplan
y Norton, 1992). Estosindicadores se fundamentan enlacantidad y no enlacalidad.
Esto conlleva a que los trabagjadores asuman responsabilidad por € control y se
centren en & mejoramiento de los procesos. El enfoque en la utilizacion de las
méguinas apunta a tener menor nimero de maguinaria aunque mas grandes 'y de
propdsito generd, lo cud resultaen un flujo de materides mas complego, uninventario
mayor y un ciclo de fabricacion mayor. En las operaciones de manufactura
tradicionales, € costo fue la medicion clave de desempefio, particularmente en
mercados atamente competitivos. Hoy, sin embargo, la caidad fuerza muchas de
estas decisiones. Esto requiere un set de mediciones por desempefio més amplio.

Proceso deM g oramiento Continuo

Es inminente la necesidad del desarrollo y & uso de nuevas maneras de
pensar delasmejorasdelas cadenasdevalor enlaoperacion de empresasindustriaes
y de servicio, maneras que se enfoquen no en lamejorasimplemente por lameora,
sino en lamegora como & impetu de lograr avances rgpidos e, incluso, radicales.
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Laadministracién de alta calidad busca crear un ambiente de trabajo en €
cual hacer bien las cosas desde la primera vez sea la meta; donde la calidad sea
disefiada e integrada en cada actividad en lugar de ser inspeccionada después de
hecha. Esté orientada sobre todo alos profesionales, con un enfoque que utilizalos
cambios de cultura organizaciona paraimpulsar todo € esfuerzo. El enfoque esta
en reducir € costo de la caidad y también busca inculcar una actitud mental de
mejora continua.

El modelo de aseguramiento delacalidad esdirectriz en todas|as actividades
gue la organizacion representa, siendo basicamente un proceso de cambio. Cambio
gue, en lamayoria de las empresas, debe ser de tipo estructural.

Segun Gilbreath (1989) los principios guias fundamental es que deben regir
estos procesos de cambio son:

a) El Clienteese elemento masimportante del proceso y esto se debe manifestar
en e cumplimiento o superacion de sus expectativas, relativas a producto o
Servicio que requiera.

b) El desperdicio de recursos es una situacion inaceptable parala organizacion; la
base delos estdndares de desempefio eslade cero errores.

C) El proceso debe ser liderado por laaltagerencia. Este liderazgo debe ser visible
S se quiere que todos los trabajadores le den a proceso la importancia que
requiere.

d) La participacion de todos los trabajadores, tanto individual como en grupo, es
bésicapara e éxito del proceso.

€ El proceso debe ser integral; debe contemplar todos |os aspectos que de unau
otraforma influyen en la calidad y la productividad.

Hay dos filosofias clave en este andlisis. Una es la de «nunca dejar de
presionar» para mejorar, la cual se refiere a megoramiento continuo; la otra esta
relacionadaalasatisfaccion dd cliente, lacua involucrad cumplimiento o superacion
delas expectativas del cliente.

En virtud de que & objetivo de este articul o abarcafundamentos de calidad,
€s preciso revisar 1os principios de calidad total. De acuerdo con Evansy Lindsay
(1999), a calidad total se soporta en tres principios. 1) Enfoque al cliente, 2)
Participacion y trabajo en equipo y 3) Mg oramiento continuo y aprendizaje.
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L os mismos nacen de una necesidad de mejorar € enfoque cualitativo en €
que tradiciona mente se atendia muy poco los requerimientos de los clientes externos
y menos de los internos. A |os trabajadores se les decia qué hacer y cdmo hacerlo,
y raravez seles preguntaba acerca de sus puntos de vista. El trabajo en equipo era
cad inexistente. El mejoramiento en calidad erageneralmente e resultado de cambios
tecnol ogicos.

De estos tres elementos, se hard un enlace con € mejoramiento continuo
como base delaimplantacion del costo delacalidad. En ese orden deidess, refieren
Evans y Lindsay (1999) que é mejoramiento continuo y € aprendizgje son parte
integral dela gerencia de todos los sistemas'y procesos.

El meg oramiento puede tomar varias formas.

a) Megoramiento del valor percibido por los clientes através de productos
Y Servicios nuevosy mejorados.

b) Reduccién de errores, defectos, desperdicio y costos relacionados.

¢ Megoramiento delaproductividad y efectividad en € uso delosrecursos.

d) Megoramiento dd tiempo de respuesta 'y del desempefio del ciclo de
operaciones.

La necesidad de mejorar productos y servicios para ganar ventgjas en los
mercados, reducir erroresy defectosy paramejorar laproductividad hasido sempre
un objetivo de negocios esencid.

Aprendizaje se refiere a la adaptabilidad al cambio que conlleve a nuevos
objetivos. Dicho aprendizaje tomalugar viaretrodimentacion entrelaprécticay los
resultados. Este ciclo posee cuatro etapas: @) planificacidn, b) gecucidn de planes,
c) evaluacion de progresos y d) revision de planes basados en los hallazgos de las
evaluaciones.

Senge (1990) define e gprendizaje en organizaciones como sigue:

una organizacion que esta continuamente expandiendo su capacidad para
crear su futuro. Para tal organizacion, no es suficiente sobrevivir. El
aprendizaje de supervivencia, también conocido como aprendizaje de
adaptacion es importante y necesario. Sin embargo, para una organizacion
en aprendizaje, € aprendizaje por adaptacion debe ser unido a aprendizaje
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a)

b)

f)

)

h)

de generacion, e cua mejora nuestra capacidad de crear. A lalarga, €
desempefio superior dependera del aprendizaje superior (p.14).

Croshy (1989), por su parte, propuso un programa de 14 pasos para €
me oramiento continuo:

Compromiso gerencid: € programa comienzacon laobtencion del compromiso
de la gerencia para megjorar la cdidad con un énfasis sobre la necesidad de
prevenir defectos. EI compromiso persond delagerenciaincrementalavisibilidad
de un programade meoramiento de lacalidad y auspiciala cooperacién de todo
el persond.
Equipo de mgioramiento de lacaidad: este equipo esformado por representantes
de cada departamento y se orientaa contenido y propésitos del programa.
Medicion de la calidad: para cada actividad debe haber una revisién o
establecimiento de mediciones de calidad donde se muestre las posibles areas
sujetasamejoray donde |as acciones correctivas sean necesarias.
Evduacion del costo delacdidad: |as cifras precisas obtenidas sobre costo dela
calidad indican donde las acciones correctivas pueden ser de utilidad financiera
Este paso provee alacompafiiaunamedicion ampliaacercadel desempefio dela
gerenciade calidad.
Concienciade calidad: compartir con los empleados las medicionesrel acionadas
con lo que cuesta lafalta de calidad.
Acciones correctivas. conforme la gente se anima a hablar de sus problemas,
salen arelucir oportunidades para remediarl os, incluyendo no solo los defectos
encontrados por inspeccion, auditoria o autoeval uacion, sino también problemas
menaos obvios - como o ven los trabgjadores por S mismos - que requieren
atencion. Estos problemas deben ser llevados a la atencion de los gerentes y
resueltos posteriormente.
Establecer un comité ad hoc parael programa cero defectos. se seleccionan tres
0 cuatro miembros del equipo parainvestigar € concepto de Cero Defectos, asi
como las formas de implantar e programa. Desde € principio, € gerente de
calidad debe explicar claramente que Cero Defectos no es un programa de
motivacion. Su propdsito es comunicarle a todos los empleados € significado
literal del conceptoy lanocion de quetodo & mundo deberdhacer las cosasbien
desde laprimera vez. Esto debe ser transmitido a cada miembro del equipo.
Entrenamiento de supervisores. antes de implantarse |os pasos anteriores, debe
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)
K)

haber una orientacion forma de todos los niveles gerenciales. Los gerentes
deberan entender cada paso para explicarlo bien alos subordinados.

Diade Cero Defectos: € establecimiento del concepto Cero Defectos como el
estdndar de desempefio de la compafiia deberd hacerse en un dia de formatal
gue se pueda garantizar que todo & mundo lo entienda de igual forma.
Fijacion de metas: cada supervisor debe establecer metas a alcanzar que sean
especificas y puedan ser medidas.

Eliminacion de la causa de los errores. solicitar alos individuos que describan
enunahojacuaquier problemaquelesimpidaredizar untrabgjo libredeerrores.
Este no es un sistema de sugerencias. Unicamente se debe sefialar el problema;
el grupo funcional apropiado buscara el remedio. La gente debe saber que los
problemas seran escuchados afin de crear confianzaen lagerencia.
Reconocimiento: implantar un programade premiacién paradar reconocimiento
aaguellos que alcancen sus metas o realicen actos sobresalientes.
Reunionesde calidad: |os profesiondes de calidad y losjefes de equipo se deberdn
reunir con regularidad para discutir y determinar |as acciones necesarias para
mejorar €l programa de calidad que se esté4 implantando.

Hacerlo de nuevo: un proceso de mejoramiento de calidad tipico tomade un afio
adieciocho meses. Paraentonces, larotacion de persona y situaciones cambiantes
habran borrado gran parte del esfuerzo educativo. Es necesario, por |o tanto,
integrar un nuevo equipo de representantesy volver aempezar.

Por otro lado, Crosby (1989) esbozd |os principios de ladireccién por calidad:
Cdlidad significa cumplimiento con los requisitos y no elegancia.
No existe tal cosa como un “problema de calidad”.
No existe la “economia de la calidad”; siempre resulta mas econdmico hacer
bien las cosas desde |a primera vez.
La unicamedida de desempefio es el costo de lacalidad.
El Unico estandar de desempefio esdl de* cero defectos”.

LosCostodelaCalidad

Asimismo sefida Croshby (1989) que “la calidad no cuesta, es gratis, pero

nadie va a saberlo s no existe agun tipo de sistema aprobado de medicion”. La
caidad sempre ha adolecido de lafdtade un método obvio de medicidn, sin olvidar
el hecho de quetal sistema fuera desarrollado por General Electric en ladécadade
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1950 como una herramienta para determinar la necesidad de tomar medidas
correctivas en una linea especifica de productos.

Laprofesién de cdidad, sin embargo, se mantienefiel alos mismos conceptos
de direccion que los hacen ser inadecuados, de tal forma que lamedicion del costo
dela calidad nuncafue en realidad implantada excepto de vez en cuando por algin
radical. La primeravez que se hizo en toda una compafiia una medicion de calidad
calculaday reportada, fue probablemente en € programalTT instituido a mediados
de la década de 1960.

A medidaque los gerentes comenzaron adefinir y aaidar un rango completo
de costos relacionados ala calidad, emergié un nimero de hechos sorprendentes.

Primero, los costos relacionados con la calidad eran mucho més dtos que
los reportados previamente, generalmente en €l orden del 20 a 40% de las ventas.
Segundo, dichos costos de cdidad no estaban Unicamente rel aci onados con operaciones
de manufactura, s no aservicios colatera estales como comprasy servicioa cliente,
entre otros. Tercero, la mayoria de los costos conllevaron productos/servicios
defectuosos y, peor aln, eran evitables. Findmente, mientras que los costos de 1o
defectuoso eran evitables, no estabaas gnada unaclararesponsabilidad delasacciones
a fin de reducirlos, ni estructurado o formulado un plan para lograr los objetivos.
Como resultado de esto muchas empresas comenzaron a desarrollar programas de
costo de la calidad.

Seguin Schantl (Asociacion Alemana para la Calidad, 1992) los costos de
calidad provienen, en esencia, de los gastos derivados de agunas partes de la
planificacion delacaidad, delas medidas preventivasy encauzadas a aseguramiento
de la cdidad, de los ensayos para la redizacion dd modelo de calidad y por los
gastos para e reconocimiento y eliminacion de fallas en los productos y servicios.

Loscostosdelacalidad no reflejan todos | os gastos necesarios paragenerar
la cdidad, sino aguellos costos relacionados con la calidad que son féciimente
accesibles, |os cud es representan solamente una parte detodos | os costosimaginables
paralacalidad y su aseguramiento. Esto significaque los costos de la calidad no son
un pardmetro para caracterizar la calidad de los productosy servicios o su nivel de
calidad y aceptacion en los mercados.



Patricia Gillezeau-Samuel Romero

De acuerdo con Amat (1992), al decir que se trata de producir al menor
costo posible, se hace referenciaa costo total del producto dentro del cual esta e
costo de calidad y la calidad cuesta. Lo que hay que comprobar es s este costo de
caidad compensa, por o cud, hay que cacularlo.

Los costos de calidad se dividen en: costos de Prevencion, costos de
Evaluacion y costos de Falla, internosy externos.

L os costos de prevencion son aquellos que se producen d intentar reducir
o evitar falos, tales como: costos de formacion, investigacion de mercados, revision
de disefio de productos, mantenimiento preventivo, costo de estructura del
departamento de calidad, prevencidn enlaempresadd proveedor, costo de concepcion
de manuaes de prevenciéon de calidad, costos ligados a funcionamiento de los
«circulos de cdidad», costosligadosa funcionamiento de un sistemade sugerencias,
programas de calidad, reuniones de calidad, andlisis de falos, evaluacion de
proveedores, revision de especificacionesy entrenamiento parala operacion.

Los costos de evaluacién se producen a efectuar comprobaciones para
conocer € nive de caidad que ofrece laempresa. Estacomprobacion exige desarrollar
actividades como: auditorias, ingpecciones, homologacion y revisiones de cdidad,
investigacion de mercados, formacion para la evaluacion, ensayos, costo de
funcionamiento de laboratoriosy vigilancia del proveedor. Findmente, los costos
por fallas son también conocidos como «costos de no calidad». Estos pueden dividirse
en falosinternosy falos externos. Los fallos internos son los referidos a fallos
producidos antes de la venta. Un fallo externo es € fallo que se produce una vez
gue ya ha sido entregado € producto al cliente.

Serian fallos internos los siguientes. desechos, reproceso, reingpeccion de
los productos en que se han cometido errores, acel eraciones por culpa de retrasos,
accidentes por errores en la planificacion u organizacion de la produccion, o por
faltade formacion, o por errores en e mantenimiento, robos por fallos en € control
interno y reduccidn en las ventas. Los costos tipicos por fallos externos son los
siguientes: servicio posventa, reclamaciones, pleitos, indemnizaciones que hayaque
pagar alosclientes, andisis de averias, imagen negativade laempresay camparias
de sustitucion de productos defectuosos.
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Refiere Amat (Asociacion Espafiola de Calidad, 1992) que los costos de
fallos, en general, son inversamente proporcionales a tiempo que transcurre desde
gue la empresa ha implantado un programa de calidad y a importe invertido en
prevenciony evaluacion.

Por otro lado, estos costos pueden dividirse en tangibles e intangibles. Los
primeros son los que se pueden calcular en forma objetiva y, normalmente, van
acompariados de un desembol so en efectivo por parte de laempresaquelos comete.
En otras palabras, serefiere a costo de mano de obrao materiaprimaen e que hay
que incurrir como consecuenciadd falo. Los costosintangibles son los que se han
de calcular con criterios esencia mente subjetivos. Los costos intangibles son los
que son consecuenciade la pérdidadelaimagen delaempresa producto del impacto
delosfallosenlosclientes o los que seproducen a desmotivarse laplantillaacausa
de accidentes o quejas de los clientes.

El costo de un fallo sempre ha de estimarse en forma margina. Es decir, €
costo incluird los costos que tenga la empresa adicionadmente por culpa dd fallo o
los ingresos que se deje de percibir por estarazon. Los costos total es relacionados
con lacalidad (prevencidn y evaluacion) y los costos de no calidad o de los falos.

Para €llo, se ha de prever los costos de fallos de cada nivel de costo
controlable de calidad. Dado que este Ultimo puede aumentar hasta el infinito, se
tiene que definir € nivel de costos de fallos que se acepta por ser considerado cas
imposible dereducir. Sempre existe un nivel en e que quizaslos costosde fallos son
tan reducidos que ya no vae la pena hacer més prevenciony evaluacion. Este nivel
ha de estar muy proximo alasituacién de «cero defectos». Normamente, se piensa
que yano hay que incrementar |os costos de prevencion o evaluacion cuando éstos
superan alos costos de fallos que se quiere reducir.

El costo total minimo se produce en é momento en que reducir € costo de
los fallos es dificil debido a que o que se puede ahorrar en fallos es menor que los
costos suplementarios que se precisan de prevencion y evaluacion. Esldgico que
una empresa que decidaimplantar un sistema de costos de calidad tenga unosfallos
muy elevados. En los primeros meses de efectividad del plan de calidad es posible
quelos costostota es de calidad sigan creciendo yaquelaprevenciony laevauacion
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precisan de un intervalo de tiempo hasta que se notan los primeros efectos
importantes. A partir de ese momento, los costos de fallos empiezan a reducirse
considerablemente a igua que los costos totales, los costos de falos disminuyen a
incrementarse los costos de prevencion y evaluacion y, a medida que hace mas
tiempo que se inicié € programa de calidad, se puede intentar conocer en cada
momento que posibilidades hay de reducir los costos de calidad.

Seglin Amat (Asociacion Espafiola de Calidad, 1992) una empresa puede

estar en tres zonas posibles en relacion con la calidad.

a)

b)

Zona de Mg ora: esta situacion se da cuando la empresa alin no ha implantado
un programa de medidas para aumentar la calidad y reducir los falos, o bien
este programalleva poco tiempo funcionando. La caracteristica de esta zonaes
gue la empresa tiene unos costos totales de la calidad en la que los fdlos
representan la précticatotdidad de dichos costos (méas de un 70%) y laprevencion
es muy poco significativa (menos del 10% de los costos totales de calidad).
Dado d devado peso de los falos, con € costo y pérdida de imagen que dlo
supone, la empresa tiene que invertir mucho mas en calidad y ademas tiene
seguramente unas grandes posi bilidades de mejora.
Zonade Indiferencia: cuando los programas de megiorade lacaidad yallevan un
tiempo funcionando y se han reducido los costos de fallos considerablemente,
los costos totales de calidad se reducen. Esta es una situacion en la que ya es
muy dificil seguir reduciendo los falosy, por €lo, la empresa esta en la zona
ideal en relacion con los costos totales de calidad. Esta zona se caracteriza por
unos costos de fallos que representan aproximadamente un 50% de |os costos
totales de calidad, mientras que laprevencion representaun 10%y laevaluacion
un 40%.
Zona de Perfeccionamiento: s a pesar de estar en la zona de indiferencia, la
empresa sigue destinando recursos ala prevencion y alaevaluacion de calidad
seramuy dificil reducir los costos de los fallos. En estos momentos, cuesta mas
la evaluacion o prevencion adiciona que las reducciones de costos de falos
correspondientes. Por tanto, a partir de este punto, los costos totales de calidad
vuelven acrecer con lo que valela pensar plantearse estabilizar as acciones de
prevenciény evaluacion. En estazona, 1os costos de fallos representan alrededor
de un 40% delos costostotales de calidad, laeva uacion un 50%y laprevencién
un 10%.

Los costos de calidad, de acuerdo con Wild (1995), pueden analizarse a
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través de la comparacion con otras variables usando |os siguientes ratios:

a) Costos de calidad sobre ventas = (Costos de Calidad / Ventas) x 100.

b) Costos de calidad sobre costos de produccion = (Costos de calidad / Costos de
produccion) x 100.

C) Costos de caidad sobre costos de produccién propia = (Costos de calidad /
Costos de produccion propia) x 100.

d) Costos de calidad sobre costo total = (Costo de calidad / Costos total) x 100.

La determinacion del costo de la cdidad tiene unafindidad y una utilidad.

Segun Schantl (Asociacion AlemanaparalaCalidad, 1992) los costosreferidos ala

calidad sirven de apoyo a las medidas, que adoptan en la gerencia de calidad y

sustentan |as decisiones de la direccion de la empresa puesto que €llos:

a) Dganver cud esd gasto que seoriginaen tomar medidas preventivasy destinadas
aencauzar € aseguramiento delacalidad y cud es e gasto paraladiminacion
de falas, afin de lograr una optimizacion.

b) Ponen en evidencia cud es son |os productos, grupos de productos 0 ambitos de
trabajo dentro de la empresa que ocasionan pérdidas referidas ala calidad.

€) Dejan en claro cudles son las megjoras y medidas correctivas que resultan mas
eficientes desde e punto de vista econdmico, también a fin de mejorar la
productividad y € costo de productos.

d) Ponen a acance de lamano un instrumento para la gerencia de calidad, para
poder fundamentar sus accionesy medidas no solamente con cuestionestécnicas
referentes a la calidad, sino también mediante afirmaciones econémicas y
contribuciones que hacen a éxito delaempresa.

Mediante € aprovechamiento consecuente de los costos de calidad por la
conduccion empresarial se puede lograr: € reconocimiento de desviaciones y
tendencias no deseadas, la optimizacion de los costos de prevencion, ensayos y
eliminacion de falas, laminimizacion del costo de los productos, € establecimiento
de los motivos que dan origen alos costos, € reconocimiento y g ecucion de medidas
econdmicas para la mgora del producto y de la productividad y la obtencion de
pardmetros para e seguimiento del desarrollo actua de los costos de cdidad en
comparacion con los va ores planificados, paralaplanificacion de medidasamediano
y largo plazo y como elemento auxiliar para estimar € riesgo financiero.
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Conclusiones

El nacimiento de un sistemade calidad en unaorganizacion, soportado incluso
por estdndaresinternacionaes, no es garantiade excelenciaen productosy servicios,
ni de satisfaccion automética de los clientes. La constante revision de |os procesos
internosy externos, € andisis profundo de lasdesviacionesy € aprendizaje derivado
de lo antes expuesto son muestras de |0 que representa mejorar continuamente.

Algunos programas o técnicas desarrolladas internacionalmente, bien
adecuados a las necesidades de cada organizacion, son elementos de aceleracion
parae logro del meoramiento continuo.

Sinembargo, serequiere del despliegue de esta herramienta paraque abarque
todas|as éreas de laorganizacion, de unamaneraformal y estructuraday que cuente
con € apoyo y € convencimiento de la direccion en € éxito del programa

Por tanto, se recuerda lo expresado por Crosby (1989), en cuanto aque la
Unica medicién de desempefio en calidad es €l costo de lacalidad, que representa el
precio de las no conformidades, como herramienta de meoramiento continuo.

Sin lugar a dudas se expresa, que los costos de cdidad son un medio para
detectar oportunidades, parallevar acabo megorasenlacaidady definir prioridades.
Un programa de costo de calidad da credibilidad a compromiso asumido por la
gerenciade empresa paralograr lacalidad y a canzar lacompetitividad tan deseada
en & hoy mercado globalizado, permitiendo inferir los costos ocultos o desgpercibidos
y extender la zona de mejora.

Lo que se busca es crear un ambiente de trabajo donde hacer las cosas bien
desde laprimeravez seadl objetivo, dondelacdidad seadisefiadaeintegradaacada
actividad en lugar de ser inspeccionada después de hecho.
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