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RESUMEN:

En el entorno econdmico actual es necesario, para asegurarse el éxito y una posicion
competitiva, no sélo un control de costes, sino también innovacion, flexibilidad,
calidad, distribucion de productos en un mercado internacional, etc. En esta
situacion, es dificil cuantificar en términos monetarios los objetivos, el resultado a
priori de las decisiones y acciones que se tomen y el resultado final. En especial,
deben considerarse tres tipos de aspectos: los referentes a la influencia de la
estrategia y de la estructura organizativa en el disefio de la politica de gestién, donde
enmarcamos la gestién de la calidad total., la elaboracion del presupuesto y al
calculo de las desviaciones y la influencia de las personas, la cultura y el entorno de
una empresa. Es en este planteamiento de la direccién de las empresas donde se
integra la gestién de la calidad total, y por tanto, la gestién estratégica de los costes
de calidad. Al mismo tiempo, dentro del proceso de mejora tendente a la calidad
total, podemos identificar tres elementos basicos: andlisis de las actividades de la
calidad, andlisis de los procesos de gestion, analisis y resolucion de problemas y
desviaciones. En una primera aproximacion, podemos definir dos grandes blogues
de actividades, que nos permiten determinar el primes estadio en el mapa de
actividades de la Calidad Total.: De prevencion destinadas a evitar fallos, intentando
por lo tanto un mayor esfuerzo a la hora de la realizacién de la produccién, y los de
evaluacion los procedentes de las pruebas realizadas, inspeccion y examen, para
verificar si se estd manteniendo la calidad determinada. Y las actividades de
evaluacion, se pretende detectar los fallos cuanto antes y evitar que éstos puedan
llegar a los clientes. Estos dos grandes blogues se desglosan para la elaboracion
final del mapa actividades y de los inductores relacionados en la Gestién de la
Calidad Total.

PALABRAS CLAVE: Gestion de la Calidad, costes de calidad, actividades de
calidad e inductores.
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1. LA POLITICA DE LA CALIDAD TOTAL BAJO LA GESTION
ESTRATEGICA DE LOS COSTES

La fijacién de los objetivos y la toma de decisiones en cuanto al grado y momento
de su consecucidn dan lugar a las actividades de direccion y gestién empresarial, las
cuales se sustentan en un conjunto de datos, es decir, en un sistema de informacion,
constituido por el Sistema Informativo Contable. De ahi, se establece la triple
relacion entre el Sistema de Informacién Contable, la Unidad Econdmica de
produccion y la consecucion de la competitividad como objetivo prioritario a
alcanzar, relegando a un segundo plano la consecucién del maximo beneficio
economico.

El objetivo de calidad es muy importante, puesto que para mantenerse o introducirse
en un sector o mercado, la calidad se constituye como el factor primordial. En este
caso, el término calidad no puede relegarse Unicamente, a la calidad de los
productos, sino a un sentido mas amplio de calidad integral de la empresa, tanto a
nivel humano como material. Este nuevo sentido, supondrd un incremento en los
costes empresariales, pero se debe tender a la fabricacién a costes bajos y
competitivos, aplicando las técnicas adecuadas para la reduccion de los costes, lo
cual implica la aplicacion de una gestion estratégica adecuada en el campo de los
costes con un posicionamiento estratégico especifico ligado a la cadena de valor y
mediante el proceso adecuado de identificacion de conductores o méas propiamente
drivers, que conduzcan a la reduccion de los costes empresariales.

Para asegurar una posicién competitiva, es necesario, no sélo un control de costes,
sino también innovacion, flexibilidad, calidad, distribucion de productos en un
mercado internacional, etc. En esta situacion, es dificil cuantificar en términos
monetarios los objetivos, el resultado a priori de las decisiones y acciones que se
tomen y el resultado final.

En especial, deben considerarse tres tipos de aspectos:

»  Los referentes a la influencia de la estrategia y de la estructura organizativa
en el disefio de la politica de gestion, donde enmarcamos la gestion de la
calidad total.

» Laelaboracion del presupuesto y al calculo de las desviaciones.

» Los que se refieren a la influencia de las personas, la cultura y el entorno
de una empresa.

En el planteamiento de la direccion de las empresas, en donde se integra la gestion
de la calidad total, y por tanto, la gestion estratégica de los costes de calidad. Al
mismo tiempo, dentro del proceso de mejora tendente a la calidad total, podemos
identificar tres elementos basicos:

> Andlisis de las actividades de la calidad

»  Analisis de los procesos de gestion
»  Analisis y resolucién de problemas y desviaciones.
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Siendo en el primer elemento, en el cual centramos este trabajo, por limitaciones de
paginas.

Si bien, no podemos decir que exista una definicién estandar del concepto de
estrategia, podemos establecer, en palabras de Porter (Porter; 1999; p. 51) que la
estrategia competitiva consiste en ser diferente y significa elegir deliberadamente un
conjunto de actividades diferentes para prestar una combinacion unica de valor. Se
puede hablar del concepto de estrategias genéricas, de liderazgo en costes, de
diferenciacion y de enfoque, para representar las posiciones estratégicas alternativas
que se pueden presentar en un sector.

Tanto la eficacia operativa como la estrategia se comprenden mejor si se divide a la
empresa en actividades, en los distintos procesos econémicos que lleva a cabo para
competir en cualquier campo. El andlisis de actividades presenta una definicién mas
restrictiva que la de las funciones tradicionales, porque nos permite definir una
estructura conceptual para examinar sistematicamente las actividades y la conexién
con la ventaja competitiva que supone el andlisis de la cadena de valor.

Dentro de la clasificacion de actividades que se desarrolla en el modelo ABC,
aquellas encaminadas al proceso continuo de apoyo al cliente se pueden relacionar
con la politica de la Calidad Total, centradas en la realizacion de todas las
actividades de la forma mas eficiente y bajo la filosofia de la mejor continua,
destinadas a garantizar la calidad global de los productos para que respondan a las
necesidades y demandas de los clientes, logrando una fuerte ventaja competitiva
frente a su mas rivales competidores.

El concepto de competitividad puede relacionarse con la obtencion de los niveles
méaximos de eficiencia y eficacia. La eficiencia se refiere a la economia de medios
para acometer unos determinados fines y objetivos. Esta puede ser econémica o
técnica. La econdmica nos relaciona el producto por unidad de coste de los
recursos utilizados, en contraposicion con la eficiencia técnica que mide la
produccion de energia empleada. La eficiencia econémica se refiere al coste y al
valor.

En este entorno es donde vamos a analizar los diferentes conductores o drivers que
puede utilizar la unidad competitiva para poder alcanzar una adecuada eficiencia
econdmica en el campo de los costes de calidad, analizando su variabilidad
atendiendo a la teorfa tradicional de los costes y los diferentes conductores que
podemos encontrar en un entorno estratégico.

La gestion estratégica de los costes enfoca como primer objetivo organizar la
informacion para que la organizacion empresarial se mantenga competitiva,
logrando la mejora continua de los productos y servicios de alta calidad que
satisfacen a los clientes y consumidores al menor precio. Esto se logra mediante el
disefio y adaptacion continua de una combinacion productiva global que mantenga
el valor percibido por el cliente (Mallo y Jiménez; 2000; 33 y ss).

Dentro de la estrategia empresarial es necesario analizar la implicacion de los costes
de la calidad, asi como sus componentes y bajo las necesidades informativas
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actuales, la definicion de las actividades que general calidad.

Atendiendo a las consideraciones anteriores, en la determinacion de las actividades
para la evaluacion de la politica de Calidad Total, debemos considerar un conjunto
de variables internas y externas a la organizacion, pero todas ellas interrelacionadas
(Jiménez; 1997; p. 177):

El entorno donde actlia la empresa

Un ambiente adecuado dentro de la propia organizacion

El grupo directivo encargado de la gestién y direccion.

El grupo de trabajadores

Los elementos materiales disponibles y el proceso de produccion
empleado

Politica destinada a la competitividad.

Politica de 1+D

El grupo de proveedores

Los clientes de la empresa

VVVY VVVVY

Estas variables nos condiciona el entorno que influye en la toma de decisiones de
gestion de las empresas modernas, considerando que una decision es una eleccién
consciente entre diversas alternativas analizadas a la que sucede la accion para
poner en préactica la alternativa elegida (lvancevich, Lorenzi, Skinner; Crosby;
1995; p. 158) y que el proceso de toma de decisiones es una serie 0 concatenacion
de pasos relacionados que llevan a una decision, su implementacién y su
seguimiento. Por lo tanto, la toma de decisiones en el contexto de la gestion de la
calidad total se va a fundamentar en tres elementos bésicos:

» mejora continua,

» gestién basada en hechos

» trabajo en equipo.

Los pilares fundamentales donde se sustentan se concretan en los siguientes:
> liderazgo para su consecucion
» estrategias y politicas adecuadas
» participacion del personal
> orientacion al cliente

Estos elementos se pueden identificar con el diagrama de Shewart, también
conocido como “ciclo Deming” (ya que fue este autor el que decidid en
implantarlo en las empresas americanas), basado en planear, hacer, comprobar y
actuar, las decisiones adoptadas por el grupo se traducen en cambios constantes e
incrementales para mejorar el rendimiento de la organizacion y la satisfaccién
del cliente, por lo que bésico el estudio de los costes de la calidad y su gestion
estratégica.

Es dentro de la gestién basada en hechos donde se incorpora el calculo y la
gestion estratégica de los costes de calidad. EI modelo de costes basado en
actividades (ABC) nos va a suministrar informacién mas exacta sobre los costes,
que generan valor para la calidad, puesto que estas variables se asocian con las
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actividades que forman parte del proceso de produccién en lugar de hacerlo con
el producto final.

2. LASACTIVIDADES DE LA GESTION DE CALIDAD TOTAL.

La aplicacion de la politica de la Calidad Total se encuentra relacionada con tres
actividades que podemos denominar como:

> "hacer mal las funciones necesarias para el proceso productivo",

> "hacer bien determinadas tareas innecesarias

» "hacer mal las tareas innecesarias", es decir, ademas de soportar un
conjunto de costes no necesarios para la obtencion de un producto, la
aplicacion de factores al proceso de forma ineficiente incrementara de
mayor forma los costes soportados, siendo mas dificil la reduccion en los
mismos, puesto que ird acompafiado de un estudio de las diferentes
funciones, desde un punto de vista técnico y econémico, para descubrir los
fallos en el sistema empresa y conseguir la mayor eficiencia, tanto técnica
como econdmica.

Por tanto, podemos deducir, que en un principio encontramos dos grandes bloques
de actividades, que nos permiten determinar el primes estadio en el mapa de
actividades de la Calidad Total.
» De prevencién destinadas a evitar fallos, intentando por lo tanto un
mayor esfuerzo a la hora de la realizacion de la produccion, y los de
evaluacion los procedentes de las pruebas realizadas, inspeccion y
examen, para verificar si se esta manteniendo la calidad determinada.
» Con las actividades de evaluacién, se pretende detectar los fallos
cuanto antes y evitar que éstos puedan llegar a los clientes.

2.1.- Actividades de prevencion

En las actividades de prevencién de la calidad, se consumiran factores de costes de
prevencion.. En estas actividades, las tareas que consumen los diferentes tipos de
factores se pueden clasificar de la siguiente manera:

> formacion: de Recursos Humanos.
Q investigacién de mercados:

Estarian dentro de este grupo, aquellas actividades destinadas al conocimiento de las
necesidades, gustos y elecciones del grupo de clientes para adecuar la produccion a
la informacion obtenida. Para la realizacion de la investigacion del cliente se
realizan los siguientes pasos (Deming;1989;p. 125):

- disefio del producto

- fabricacidn; ensayarlo en la linea de produccién y en el laboratorio

- ponerlo en el mercado

- ensayarlo en la post-venta; descubrir que piensa el usuario de él y por qué
no lo ha comprado el no usuario.
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>

revision: previa al lanzamiento del producto al mercado. Dentro de estas tareas
podemos identificar los siguientes tipos

DISENO

- Revisiones de los progreso de disefio de la calidad
- Actividades de apoyo de disefio

- Ensayo de homologacion del disefio del producto
- Disefio del servicio-homologacion

- Pruebas de servicio

APROVISIONAMIENTO

- Revisiones de proveedores

- Clasificacion de proveedores

- Revisiones de los datos técnicos de pedidos
- Planificacion de la calidad de proveedores

FABRICACION O SERVICIO

- Procesos de validacion de proveedores
- Planificacion de calidad de operaciones
- Planificacion de calidad del apoyo a operaciones

mantenimiento: actividades de puesta a punto de todas las instalaciones y
maquinaria.(ASQC, 1986; p. 42

propio departamento de calidad: actividad considerada como el entrenamiento
para la calidad confiabilidad.

planificacién de calidad del proveedor y del vendedor: se trataria de reducir,
en la medida de lo posible, todos los fallos que se le pueden imputar al
proveedor como consecuencia del incumplimiento de la fecha de entrega de los
producto, de la entrega del material en las condiciones no establecidas del
contrato de compra, entre otros.

las auditorias de calidad Este tipo de auditorias se pueden realizar dentro del
ambito interno de la empresa, bien por el personal encargado de la gestion de la
calidad o por auditores independientes, o bien, de caracter externo, sobre los
vendedores y el entorno dentro del cual se encuentra insertada la empresa,
realizada también por personal interno o por auditores independientes, para
analizar el cumplimiento de las normas sobre la calidad, que aunque no son de
carécter obligatorio, como las 1SO 9000, si son de aconsejable cumplimiento.

Ingenieria de la calidad: preparacién de manuales de calidad y planes de

calidad relacionados con los productos o servicios, asi como determinadas
normas de calidad que considere la empresa de necesario cumplimiento.
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O Investigacion y Desarrollo: de procesos productivos y tecnologias que
supongan un incremento y mejora en las condiciones tecnoldgicas de toda la
empresa

2.2. Actividades de evaluacion

En estas actividades se consumen los costes de calidad de evaluacion. Estos son los
procedentes de la realizacién de determinadas pruebas, actividades de inspeccion,
examen, determinados tipos de test, para detectar los posibles fallos de la
produccion antes de que llegue a los clientes. Se producen como consecuencia de la
realizacién de comprobaciones para conocer el nivel de calidad que ofrece la
empresa. Esta comprobacidn se basa en la realizacion de determinadas actividades
entre las que destacan las siguientes: auditorias, inspecciones, homologaciones y
revisiones de la calidad, investigacién de mercados, continua formacion del
personal. Dentro de estas actividades podemos definir las siguientes subactividades.

Q pruebas e inspecciones: las actividades de inspeccién y pruebas se encargaran
de conocer el nivel de calidad de los productos o servicios, de los procesos de
disefio, fabricacion, comercializacion o administracion, es decir, que abarcara
todas las actividades desarrolladas por la empresa, desde la compra y recepcion
de los inputs, hasta la comercializacion de los outputs.

Con las actividades de inspeccion y pruebas se aplica la politica de una
minimizacion de los costes empresariales, para que el producto y la empresa, en si
misma, sea mas competitiva.

ACTIVIDADES DE PRUEBAS E INSPECCIONES

- Inspecciones de calidad de materias primas, auxiliares,
conjuntos incorporables, en recepcion, fabricacion,
almacén o venta.

- Inspecciones de calidad de productos, servicios 0 procesos.

- Inspecciones de procesos de disefio, aprovisionamiento,
fabricacion, comercializacion, servicio post-venta o0
administracion.

- Equipo de medida.

- Homologacién del producto del vendedor.

- Comprobacién de mano de obra.

- Medidas de control de procesos, laboratorio.

0 investigacion de los mercados: actividades de investigacion y penetracion en
los mercados donde hemos lanzado nuestro producto para el conocimiento de
su aceptacion y su éxito. Se trataria de una investigacién destinada
fundamentalmente a los clientes, para ver si lo que ellos consideraban como
calidad lo han encontrado en el producto elegido y en caso contrario, poder
conocer los posibles fallos encontrados por ellos, para realizar la
correspondiente correccion en aquello que sea necesario, conociendo, al
mismos tiempo, la modificacion de los gustos y exigencias de los clientes al
evolucionar el tiempo vy las tendencias de moda.

1231



O mantenimiento: actividades de reparacion y conservacion tanto de la
instalaciones como de la maquinaria que posee la empresa y que se encuentra
afectada al conjunto de sus actividades. La funcién principal de estas
actividades se encaminard al mantenimiento de la capacidad productiva de la
empresa y a la obtencion de la produccién con la misma calidad que cuando la
maquinaria se considera nueva y adaptada a las condiciones de calidad
planteadas y estimadas por el departamento del Control de Calidad.

a formacién: actividades de Investigacion de la calidad, es decir, interpretacion y
gestion de la documentacion y procesos de gestion establecidos, en términos de
calidad, incluyendo dentro de este apartado la formacién y reciclaje de los altos
directivos, encargados de gestionar la unidad econémica.

O investigacion y desarrollo: actividades de investigacion y puesta en practica de
técnicas de mejora de la productividad y calidad, y por tanto, de la competitividad,
una vez realizada la evaluacion y el andlisis, tanto de la produccién obtenida, como
de toda la gestion empresarial realizada a lo largo del ejercicio econdmico, teniendo
siempre presente la idea de la excelencia, y mejora continua o Kaizen.

2.3. Actividades que no generan calidad

De la clasificacion anterior podemos determinar aquel conjunto de actividades que
no generan calidad y por tanto que debemos eliminar. De esta forma,
compaginaremos la aplicacion del ABC con la gestidn estratégica de costes.

Para el estudio de estas actividades sera necesario la identificacion de todas y cada
una de la unidades y tareas operativas de la organizacion para detectar aquello que
no contribuye a la consecucién de la Calidad Total, intentando cuantificar los
factores no s6lo facilmente medibles sino aquellos de carécter cualitativo, pero que
se consideran muy importantes, como puede ser el grado de insatisfaccion de los
clientes.

Dentro de las actividades que no generan calidad podemos destacar

» procesos productivos inadecuados, tanto de la empresa como consecuencia de
sus relaciones con los proveedores,

mala gestion de inventarios, pudiendo solventarse con una politica de just-in-
time,

deficiente manejo del servicio de venta y postventa,

falta de capacitacion y formacion para la gestion de una politica de Calidad
Total, incumplimiento de los compromisos con los clientes y ,

carencia de politica de investigacion de mercados.

YV VYV V¥V
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La clasificacion que se propone de estas actividades es

ACTIVIDADES DE DISENO

- Accién correctora del disefio

- Reprocesos debidos a cambios de disefio

- Desechos debidos a cambios de disefio

- Costes de coordinacion de produccion
ACTIVIDADES DE APROVISIONAMIENTO

- Costes de disposicion de los materiales adquiridos y

rechazados

- Costes de sustitucion de materiales adquiridos

- Accidn correctora del proveedor

- Reprocesos de los rechazos al proveedor

- Pérdida de materiales incontrolados
ACTIVIDADES DE OPERACIONES

- Revisiones de materiales y acciones correctoras

- Disposicion de elementos

- Andlisis de fallos o hacer frente a anomalias de operaciones

- Apoyo a la investigacion

- Accion correctora de operaciones

- Perdida de venta

- Fallo en el servicio post venta

- Tiempos muertos

- Perdida de imagen y confianza

- Desmotivacion de Recursos Humanos

Independientemente de la clasificacion de las actividades descritas, una de las
maltiples posibles, en funcién de las propias caracteristicas de la organizacion, en
cada una de ellas, a su vez, es posible identificar una serie de subactividades que nos
conduciran al cumplimiento del objetivo de la excelencia. Estas son las siguientes:

Tormenta de ideas y organizacion de las mismas. Estrategias a seguir.
Analisis de los procesos y de cada uno de sus componentes.

Andlisis de las causas de los problemas y fallos detectados

Evaluacidn y analisis de desviaciones entre la planificacion y la realidad
Extraccién de informacion generada y datos mediante la utilizacion de
técnicas estadisticas. Comprobacion de resultados.

Conclusidn final de la gestion de la calidad total.

YV VVVVY

3. DRIVERS EN LAS ACTIVIDADES DE GESTION DE LA CALIDAD

La Gestién de la Calidad Total (TQM) comienza cuando se identifican los
clientes de cada persona que trabaja en la organizacion y definen sus exigencias.
Cada funcidn y cada individuo dentro de ella, tienen un conjunto de clientes y
cada uno de esos clientes tiene un conjunto de exigencias, ya sean explicitas o
latentes. Por ello, el primer paso de centra en la determinacion de las exigencias
de los consumidores externos, para después identificar las relaciones cliente-
proveedor interna y sus exigencias y termina con los proveedores externos. Se
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conseguira servir mejor al Ultimo cliente que sera externo, si cada cliente interno
es atendido por el total de la organizacion en condiciones de oportunidad,
completitud y exactitud.

El andlisis de actividades de la gestion de la calidad total desarrolla unas
funciones especificas como son:
» Definir misiones y responsabilidades de la organizacion, en su
conjunto.
» Determinar las necesidades y requisitos de clientes y
proveedores
» Definir las tareas que generan valor y no generan calidad, asi
como definir los diferentes costes de calidad consumidos por
las mismas.

Para asegurar el éxito de la TQM es necesario relacionar los costes de la calidad
con las actividades, puesto que mediante un proceso de identificacion de
inductores del coste nos permite poner de manifiesto actividades que nacen
como resultado de no hacer las cosas de manera correcta.

El enfoque de gestion estratégica de costes, reconoce que el coste es causado o
conducido por muchos factores que se encuentran interrelacionados de forma
compleja. La comprensién del comportamiento de los costes implica comprender
la compleja interrelacion del conjunto de conductores de costes que funcionan en
cualquier situaciéon dada. En el sentido estratégico es necesario explicar el
posicionamiento de costes en términos de las elecciones estructurales y
capacidades de ejecucion que conforman la posicion competitiva de la empresa
(Mallo y Merlo; 2000; p. 389).

La gestion estratégica implica la utilizacién de la informacion sobre costes para
el desarrollo e identificacién de las estrategias superiores que producirdn una
ventaja competitiva como la calidad total, que nos va a implicar crear un mejor
“valor del cliente” . Este concepto puede entenderse como la diferencia entre lo
que el cliente recibe y lo que el cliente da por ello.

En la gestion estratégica, existen dos grandes tipos de conductores: estructurales
y de ejecucion. Entre los primeros encontramos la escala, el ambito, la
experiencia, la tecnologia aplicada y la amplitud de la linea de productos a
ofrecer a los clientes. Los conductores de ejecucion nos permiten analizar la
habilidad de la empresa para una gestion estratégica de costes y por tanto, estan
sometidos a analizar su rendimiento. En esta categoria podemos destacar la
participacion del capital humano en la consecucion del objetivo, la mentalizacion
y la cultura de la direccion, la propia gestion de la calidad total y la explotacién
de las relaciones con los proveedores y los clientes para la cadena de valor de la
empresa.

Con respecto a la gestion de la calidad total, las actividades que hemos
clasificado en el punto anterior pueden redefinirse si partimos de la interrelacion
con la cadena de valor de la empresa. Para potenciar los requisitos o vinculos
internos y externos, es necesario identificar las actividades de la empresa y
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seleccionar aquellas que sirvan para obtener 0 mantener una ventaja competitiva,
como es la calidad total. Dentro de las actividades vinculadas con la Calidad
Total se pueden considerar aquellas relacionadas con la organizacion y con las
operaciones de la empresa.

O Actividades vinculadas con la organizacion

Seran aquellas que consolidan la estructura empresarial a largo plazo vy, por lo
tanto, sus generadores determinaran la estructura de costes, también, a largo
plazo. Afianzan la politica de la Calidad Total tanto a nivel estructural como a
nivel de procedimientos. Dentro de estas actividades, a su vez, debemos
diferenciar entre aquellas destinadas a la prevencion y las concretas de
evaluacion.

La relacion de actividades y sus correspondientes generadores son la siguiente:

A) Actividades de prevencion:

ACTIVIDADES CONDUCTORES
ESTRUCTURALES
» Formacion > Numero de personas
» Mantenimiento » Elementos del activo fijo
> Auditorias de calidad vinculado
» Cantidad de unidades de
trabajo, estilo y filosofia de
la direccion
ACTIVIDADES DE CONDUCTORES

PROCEDIMIENTO
Investigacion de mercados

Tipos de productos o lineas
de productos

Namero de departamentos
Namero de proveedores y
vendedores

Ndmero de manuales de
procedimientos

NUmero de productos, fases
del proceso productivo
Responsabilidad social
NUmero de procesos
productivos, tipos de
tecnologias de  proceso,
configuracion del producto.

Revision

Planificacion de calidad del
proveedor y del vendedor
Auditorias de calidad

Ingenieria de calidad

Prevencion medioambiental
Investigacion y desarrollo

vVv VYV VY VV V
VvV VY VY VV V
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B) Actividades de evaluacion:

ACTIVIDADES CONDUCTORES
ESTRUCTURALES
» Formacion » Numero de personas
» Mantenimiento » Elementos del activo fijo
vinculado
ACTIVIDADES DE CONDUCTORES
PROCEDIMIENTO
»  Prevencién medioambiental » Responsabilidad social
> Investigacion y desarrollo » Nimero de procesos
productivos, tipos de
tecnologias de  proceso,
» Pruebas e inspecciones configuracion del producto.
» NUmero de procesos

Q Actividades operacionales

Son aquellas que se desarrollan como consecuencia de la estructura y los
diferentes procesos que se han seleccionado para alcanzar la Calidad Total.
Dentro de estas actividades podemos diferenciar, segin la metodologia del
modelo ABC, aquellas desarrolladas a nivel unitario, a nivel de lote o a nivel de
producto. EI mapa de actividades y sus correspondientes conductores son:

ACTIVIDADES OPERACIONALES GENERADORES
» Pruebas e inspecciones » NOmeros de productos y
» Revisién servicios
» Numero de productos; fases
» Mantenimiento del proceso de produccion
» Fabricacion » Elementos del activo fijo
» Rechazos de vendedores vinculado
» Investigacion de fallos » H/h; h/maquina; km/mm.pp,
detectados etc
» Actividades de publicidad » Numero de productos que
> Programacién fallan
»  Pruebas de productos » NOmero de  productos
rechazados
» NOmero de lineas de
productos, tipos de mercado
» NUmero de unidades
terminadas

Los diferentes inductores definidos para cada una de las distintas actividades se
pueden valoran considerando la metodologia de los costes de calidad y sus
clasificaciones, que no seran tratados en este trabajo.
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4.

CONCLUSIONES

Bajo la consideracidon de una gestion estratégica de la calidad, en base a un
posicionamiento de liderazgo en costes, el comportamiento de la direccion de la
empresa se debe centrar en los siguientes puntos:

®
0‘0

5

%

5

%

Considerar a la Calidad Total como la principal estrategia competitiva.
Definir, identificar y analizar los diferentes costes ligados a la calidad.
Elaborar el mapa de las actividades ligadas a alcanzar y cumplir la
TQM, asi como el conjunto de tareas relacionadas con las mismas,
segln la estructura anteriormente definida.

Identificar las actividades ligadas a la cadena de valor; estas son las de
prevencién y de evaluacion, lo cual nos permitird evaluar las que no
generan valor que originan los costes de fallos.

Definir los conductores.

Asignar los conductores a las actividades, para obtener el coste total de
cada una de ellas.

Identificacion del ciclo de vida del producto final para el cual estamos
analizando la gestion estratégica. Consideramos que el ciclo de vida es
el tiempo que existe desde su concepcion hasta su abandono.

Este ciclo de vida estd intimamente ligado con la Calidad Total. Las distintas
fases del ciclo de vida son introduccidn, crecimiento, madurez y liquidacion, las
cuales intervienen las actividades identificadas anteriormente en la TQM:

>

Etapa de introduccién: actividades de produccion, preparacion del
pedido, investigacion de mercados y lanzamiento, formacién del
personal encargado del producto en todas las fases, revision previa al
lanzamiento del producto e 1+D.

Etapa de crecimiento: actividades de mantenimiento, del departamento
de calidad, protecciéon medioambiental.

Etapa de madurez: investigacion de fallos detectados.

Etapa de declinacién: analisis de rechazos de vendedores, pruebas e
inspecciones, investigacion de los fallos detectados, servicio post-venta
en garantia del producto, publicidad y relanzamiento, I+D, apoyo
logistico.

La actividad principal encomendada a un sistema de costes de calidad
es la reduccién de los costes de fallos. Un ejemplo de control del coste
de los fallos es mediante la distribucion estadistica de Pareto,
organizando los distintos fallos, para ser eliminados, comenzando con
los elementos de coste mas elevados.

Analizar la necesidad de los costes de evaluacién soportados en la
organizacion. Es necesario contestar cuestiones como (el programa de
evaluacién existente origina unos costes demasiado elevados?, ¢se toma
como base para realizar actividades de evaluacion los niveles mas altos
alcanzados de calidad?. De esta forma, el andlisis de los costes de
calidad se emplea para analizar si las actividades de evaluacion no son
un sustituto de las actividades de prevencion adecuadas.

1237



Por ello, la aplicacion y el analisis de las actividades para la Gestidn continua de
la calidad supone un estilo nuevo de direccién, basado en unos principios
diferentes a los considerados en el estilo tradicional, y centrados en las ideas
fundamentales del “Corporance Goverment”. Entre estos principios podemos
destacar:

Participacion

Discusién abierta y continua

Seguridad en el puesto directivo y de trabajo

Mejora continua y excelencia en todos los aspectos y variables
empresariales

Politica de Recursos Humanos centrados en la culturizacion
sobre la mejora continua

Relaciones con proveedores y clientes

Acercamiento a las personas

Formacion continuada en base a alcanzar la excelencia

Nueva cultura empresarial basada en la calidad

0. lIdentificacion de objetivos y no conflicto de objetivos
personales y corporativos.

PwonNPE

o

BoOox®~NO

En definitiva, la aplicacion de esta metodologia nos permitird contestarnos a
cuatro preguntas basicas, que nos serviran como autocontrol en la gestion
desarrollada. Estas cuestiones son ;Qué cultura empresarial seguimos y quienes
somos?, ¢Qué actuaciones estamos desarrollando en este entorno de excelencia?,
¢Conocemos a nuestros clientes y sus demandas, presentes y futuras? ;La
politica seguida con los proveedores es la acertada en la generacion de valor
global? ¢Se han cumplido los objetivos establecidos y planificados? ¢Cual es el
camino a seguir para el futuro?
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