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La presente investigacion se realiza en la Empresa Contratista General de Obras de
Varadero, ARCOS, con el objetivo de aplicar un procedimiento que le permita a la empresa
gestionar los costos asociados a la calidad para facilitar la deteccion de las reservas de
eficiencia que afectan la calidad de su gestidén y la mejora continua de los procesos. Para el
desarrollo de la investigacion se utilizan varias técnicas y herramientas como: analisis de
indicadores, diagrama causa - efecto, tormenta de ideas, diagrama de Paretto,
determinacién y estimacion de los costos asociados a la calidad y el método Kendall. Entre
los resultados fundamentales de la investigacion se pueden citar: la implementacion de un
procedimiento para la determinacién de las partidas de costos asociados a la calidad, con un
monto total de $ 4 026 715.14, de ellos los costos de conformidad representan el 13.15% vy
los costos de no conformidad el 86.85%. Las partidas a priorizar son: desechos, sobregiros e
inventarios ociosos, las cuales representan el 80.45% del costo total de calidad. La Empresa
Contratista General de Obras de Varadero, ARCOS se encuentra ubicada en la zona de
proyectos de mejora del segmento Optimo de la curva de costes de la calidad, por tanto la
estrategia a seguir es realizar proyectos especificos de mejora con el objetivo de aumentar

los costos de prevencién y eliminar o reducir los costos por fallos.

Palabras claves: calidad, gestion de la calidad, costos de calidad.
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The present investigation is carried out at the General Contractor Company of Vardero
Works, ARCOS with the objective of applying a procedure that allows to the company to
manage the associated costs to the quality to facilitate the detection of the efficiency reserves
that affect the quality of its administration and the continuous improvement of the processes.
For the development of the investigation, various techniques and tools are used, such as:
analysis of indicators, causes-effect diagram, brainstorming, Pareto diagram, determination
and estimate of the associated costs to the quality and the Kendall method. Among the
fundamental results of the investigation it can be mentioned that the implementation of a
procedure in the company for the evaluation of the associated costs to the quality allows to
determine the percentage that means of the total amount of quality the costs of non
conformity, which represent 86.85%. The total cost of quality reprents 2.28% of the
company’s total revenues. The departures to prioritize are: waste, overdrafts and idle
inventories, which represent 80.45% of the total cost of quality. The General Contractor
Company of Vardero Works, ARCOS is located in the improvement project area of the
optimal segment of the quality cost curve, therefore the strategy to follow is to carry out
specific improvement projects with the objective of increasing the costs of prevention and to

eliminate or to reduce the costs for shortcomings.

Key words: quality, quality management, quality costs.
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Introduccién

Desde sus origenes, el hombre se preocupa por la calidad. Al comienzo, la busqueda de
calidad consistia en seleccionar los alimentos y vestido que le beneficiaran, no habia proceso

de manufactura.

El mundo ha cambiado indudablemente, y por lo tanto las exigencias y requerimientos que

tienen los clientes han cambiado profundamente. (Izquierdo Espinoza, 2021)

Los mercados cada vez mas globalizados, el comercio internacional y la competitividad de
las industrias del medio, han obligado a las organizaciones a plantearse el desafio de
producir bienes o servicios que cumplan e inclusive superen las expectativas de sus publicos
siendo la calidad un elemento determinante y una condicién necesaria para cumplir con este

reto. (Diaz Mufioz & Salazar Duque, 2021)

La calidad es cuestidon de supervivencia, alcanzarla se convierte en una estrategia de
vitalidad a largo plazo. Esta se aprecia desde la atencion que los celadores prestan a la
entrada del establecimiento, hasta la efectividad de las sefiales preventivas. Nada debe

escapar al proceso, con miras al logro de la excelencia. (Maldonado, 2018)

Hoy en dia en las empresas tiene mucha repercusion la calidad porque esto se ha convertido
en un requisito para que estas ganen gran parte del mercado y tengan una buena posicion.
Es decir, si carecen de esto estan destinadas a que la competencia siempre vaya mas
adelantada, y al final, terminen por desaparecer, ya que se esta atravesando por grandes

cambios que prometen volver a las personas cada vez mas exigentes. (Jejen Florez, 2021)

Para toda organizacion es fundamental la calidad, ya que es el sello de garantia que la
empresa ofrece a sus clientes y/o usuarios externos, es el medio para obtener los resultados
planeados, proporcionando satisfaccion al consumidor y a los miembros de la organizacion
en términos de rentabilidad e imagen frente a sus competidores. La calidad incluye todas las
funciones y frases que intervienen en la vida de un producto o servicio. (Quenta Chipana,
2018)

Dentro de esta panoramica del mundo empresarial actual, uno de los temas mas debatidos

por los especialistas es lo concerniente a la gestibn de los costos de la calidad como

Pdgina 1
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destreza gerencial para mejorar la calidad a través de satisfactorios y estables resultados

economicos y financieros.

La gestion de la calidad permite a organizaciones convertirse en entidades de avanzada en
los senderos de la gestion del conocimiento, basada principalmente en el recurso mas

importante, el recurso humano y sus conocimientos. (Hernandez Palma et al., 2018)

La calidad no siempre se ha tratado de la manera correcta; la demanda y el enfoque de las
operaciones se encuentran actualmente en soluciones que se desarrollan y producen de

manera sostenible. (Deleryd & Fundin, 2020)

La busqueda de un programa que mejore y reduzca los costos de calidad se basa en la
estimacion y presentacién de costos de la calidad, con el objeto de utilizar esta informacion
para estimular la toma de decisiones, probar un programa de mejora y reduccion de los

mismos y tener conciencia de aquellos costos que deben ser evitados. (Riquelme, 2018)

La gestidn que se genera sobre los costos de calidad va a permitir a la direccion determinar
los productos defectuosos, los problemas por falta de condiciones y los potenciales ahorros
gue se pueden presentar por la calidad en los procesos. (Silva Giraldo et al., 2018)

En Cuba desde la década de los 80 hasta la actualidad, se viene trabajando progresivamente
en la metodologia de la implantacion del Sistema de Perfeccionamiento Empresarial, con el
objetivo de que las empresas logren maxima eficacia y eficiencia, en su gestién, donde en las
‘Bases Generales del Perfeccionamiento” se declara a la Calidad como uno de los
Subsistemas que compone el modelo, y establece que se implemente un sistema de Gestidn

de la Calidad basado en los requisitos de las normas 1ISO 9000.

Como parte de los sistemas de gestion de la calidad, los costos de calidad constituyen
indicadores de eficiencia que permiten cuantificar las reservas de eficacia y eficiencia
provocadas por fallos del sistema de gestion. Estos costos permiten orientar los programas
de mejora hacia las actividades y procesos mas ineficaces, y su gestién adecuada facilita la
reduccion de los fallos y minimiza las pérdidas que provocan los mismos. Sin embargo este
importante indicador no se evalGa, ni gestiona sistematicamente en el sector empresarial

cubano debido a que:

a7 L\'GEN[ERL’
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% Los directivos desconocen el monto considerable de los costos de calidad y no los

identifican como la guia del programa de mejora.

X/
°e

Los sistemas contables no cuantifican las numerosas pérdidas por concepto de
calidad que se producen en las entidades.
% No existe una nomenclatura homogénea para identificar y clasificar los costos de

calidad.

De esta problemética que existe en el sector empresarial no escapa la Empresa Contratista
General de Obras de Varadero, ARCOS, en la cual se realiza la presente investigacion y en
el que la alta direccién muestra su voluntad con la realizacion de este trabajo, pues necesita
conocer la magnitud de aquellos costos asociados a la calidad de los servicios que presta

para asi establecer su Programas de Mejora.

A partir de la situacion problémica antes descrita se puede formular el problema

cientifico:

» Las dificultades que presenta la Empresa Contratista General de Obras de Varadero,
ARCOS para la gestidn de los costos asociados a la calidad, provoca la existencia de
reservas de eficiencia que afectan la calidad de su gestion y la mejora continua de los

procesos.
En correspondencia con el problema planteado se define como objetivo general:

= Aplicar un procedimiento que permita la gestién de los costos asociados a la calidad
en la Empresa Contratista General de Obras de Varadero, ARCOS para facilitar la
deteccidon de reservas de eficiencia que afectan la calidad de su gestion y la mejora

continua de los procesos.
A patrtir del objetivo general se plantean los siguientes objetivos especificos:

1. Realizar una revision de la literatura para establecer el marco teérico de referenciay la
base conceptual en la que se basara la investigacion.
Definir las partidas de costos de calidad y el monto de las mismas.
Calcular el costo total de la calidad a partir de las partidas que lo conforman.

Realizar el andlisis causal de las partidas de costos de mayores montos.

a7 L\'GEN[ERL’ er-sofly
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En el desarrollo de la investigacion se aplican un grupo de métodos tedricos y empiricos, y

herramientas que le proporcionan rigor cientifico al estudio. A continuaciébn se muestran

aquellos que fueron utilizados.

Métodos tedricos

1.

Analitico — Sintético: se emplea para el estudio de la literatura y los documentos
empleados como referencia en este trabajo, asi como para analizar y llegar a
conclusiones sobre los resultados cuantitativos de los instrumentos de investigacion
empiricos aplicados como parte del trabajo de campo.

Inductivo — Deductivo: la induccion se aplica para generalizar a todos los servicios
gue presta la empresa, la identificacion de los elementos del costo de calidad y sus
formulas. La deduccion se aplica para transitar del conocimiento general ofrecido por
el contexto tedrico del tema a la concrecion de su aplicacion en el centro de
referencia.

Historico — Légico: el método historico se emplea para establecer la trayectoria de
los conceptos y principios de la Gestion de la Calidad, particularmente de los costos
de calidad; en tanto que el método légico, se aplica para establecer la esencia de los
fendmenos estudiados en la investigacion practicada.

Enfoque Sistémico: se emplea en la concepcion general de la aplicacion del

procedimiento seleccionado de manera sistemética en la empresa.

Métodos empiricos

1.

Anadlisis documental: se emplea para analizar el balance econémico de la
organizacion al cierre del 2021, asi como de todos aquellos documentos
proporcionados por la organizacion y que aportaron datos Utiles a la investigacion.

Herramientas

1.

2.

Diagrama de Pareto: se aplica para estratificar los elementos mas importantes en
una determinada categoria y jerarquizarlos de acuerdo a su magnitud en la generacion
del problema.

Tormenta de ideas: determinar los factores causales que conforman la primera gran

expansion en el diagrama causa — efecto.
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3. Método de Kendall: conocer si existe concordancia entre los expertos que se
emplean y determinar los factores causales que conforman la primera expansion en el
diagrama causa — efecto.

4. Diagrama causa — efecto: se emple0 para investigar las causas que provocan altos

costos por fallas.
Esta investigacion se encuentra estructurada de la siguiente forma:

Capitulo I. Marco teérico — referencial de la investigacidn. En este capitulo se realiza una
revision de la literatura clasica y otras fuentes bibliograficas, relacionadas con las siguientes
tematicas: evolucion histérica y conceptos de la calidad, gestion de la calidad, filosofias de
mejoramiento de la calidad, conceptualizacion de los términos eficacia, eficiencia y
efectividad, los costos asociados a la calidad, sus clasificaciones y su importancia en el

sector empresarial.

Capitulo Il. Descripcion del objeto de estudio. Metodologia de la investigacion. En este
capitulo se realiza una breve descripcidén de la entidad objeto de estudio, se presenta la
mision, vision, objeto empresarial y los procesos de la organizacion. También se describe el
procedimiento a implementar para la evaluacion de los costos asociados a la calidad y se

describen las principales herramientas aplicadas en la investigacion.

Capitulo lll. Andlisis de los resultados. En este capitulo se muestran los resultados de la
aplicacion del procedimiento, mostrando los andlisis efectuados para la evaluacion de los
costos de calidad, el analisis causal de las reservas de eficiencia y la propuesta de la

estrategia de mejora.

Finalmente se exponen las Conclusiones, Recomendaciones, Bibliografias consultadas y

referenciadas y un grupo de Anexos que apoyan la comprensién de la investigacion.

Se consultaron 56 fuentes bibliograficas, de estas el 51.8% corresponde a los ultimos 5 afios,

el 8.9% esta en idioma extranjero y el 67.9% corresponde a tesis y articulos cientificos.
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Capitulo I. Marco tedrico — referencial de la investigacion

INGENIER[/ G

™ INDUSTRIAL

En este capitulo se abordaran los aspectos teoricos fundamentales vinculados a la tematica

objeto de estudio, los que constituiran la base para el desarrollo de los capitulos posteriores.

Los conceptos y definiciones consultados y analizados son: conceptos de calidad, gestion de

la calidad, filosofias de mejoramientos de la calidad, costos de calidad, clasificacion de los

costos de calidad e importancia de la medicién de los costos de calidad. Estos se sustentan

en el empleo de literatura actualizada, nacional e internacional, revision de documentos y

basquedas en Internet. El hilo conductor que se muestra en la figura 1.1 define la secuencia

I6gica del capitulo para la caracterizacion tedrica del problema objeto de estudio.

MARCO TEORICO - REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

11
Evolucion 1.2 1.3
histéricade = Conceptos ' Gestién de
la calidad de calidad |3 calidad
1.3.1
Principios de
la Gestion
de la Calidad
1.3.2

Beneficios de
la implentacion
de la norma
1SO 9001

133
Ventajas de la
implementacion
del Sistema de
Gestion de la
Calidad

1.4 Filosofias
de mejoramiento
de la calidad

15
Macro indicadores
basicos de la
gestion en
la organizacion

1.5
Eficacia

1.5.2
Eficiencia

1.5.3
Efectividad

1.7
16 Importancia de
Costos de los costos de
calidad calidad en el
sector empresarial
1.6.1
Clasificacion
de los costos
de calidad
1.6.2
Costo total
de calidad

Figura 1.1. Hilo conductor del marco teérico - referencial. Fuente: elaboracion propia.
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1.1 Evolucién historica de la calidad

A lo largo de la historia el término calidad ha sufrido numerosos cambios que conviene
reflejar en cuanto a su evolucion histérica. Para ello, se describe cada una de las etapas, el

concepto que se tenia de la calidad y cuales eran los objetivos a perseguir.

Segun (Pozo Soler, 2019) las actividades relacionadas con la calidad pasan por un proceso

de evolucion donde se definen cinco etapas en el desarrollo del concepto.

Primera etapa. El control de calidad mediante la inspeccion. (Finales del siglo XIX y
principios del XX): Su esencia es la verificacion exclusiva de los productos en el punto final

de los procesos para determinar qué productos eran aceptados y cuales eran rechazados.

Segunda etapa. El control estadistico de la calidad. (Década de los 30°s): Su orientacion no
se circunscribe Unicamente a la verificacion de los productos, sino que comprende el control
de los procesos, abarca la etapa productiva y post productiva, es decir se basa en el control

de los procesos a través de métodos estadisticos.

Tercera etapa. El aseguramiento de la calidad. (Década de los 50°s): El aseguramiento de la
calidad se establece mediante sistemas, con el objetivo de establecer, coordinar y asegurar
las actividades de la funcion de la calidad de forma tal de alcanzar la satisfaccion del cliente

externo.

Cuarta etapa. La gestion de la calidad. (Década de los 80°s): La gestion de la calidad incluye
la planificacion estratégica, la asignacion de recursos y otras actividades sistematicas, tales
como la planificacion, las operaciones y las evaluaciones relativas a la calidad, abarca todas

las etapas del ciclo de vida de la calidad del producto.

Quinta etapa. Gestion de la calidad total (GCT) (Década de los 90°s): Estrategia, cultura o
estilo de gerencia de una empresa segun la cual todas las personas en la misma estudian,
practican, participan y fomentan la mejora continua de la calidad. Donde se hace hincapié en
el mercado y en las necesidades del consumidor, reconociendo el efecto estratégico de la

calidad, como una oportunidad de la competitividad.

Las dos primeras etapas, son propias de un tipo de empresa industrial y en las que se
considera como eje fundamental el producto. A partir de la tercera etapa aparece una

aplicacién de los conceptos de calidad a los servicios.
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1.2 Conceptos de calidad

El concepto de calidad es una nocion popular, al alcance de cualquier ciudadano medio, pero
gue no obstante muy pocos conocen cuando nos trasladamos a los @mbitos cientificos y
tratamos de emplearlo con el rigor y propiedad exigibles en tales entornos. (Alcalde San
Miguel, 2019)

Existen a nivel internacional algunos autores reconocidos en el tema, que plantean su criterio

acerca de este vocablo, a continuacion se analiza este término planteado por ellos.

(Shewhart, 1931) plantea que la calidad es el resultado de la interaccion de dos
dimensiones: dimension subjetiva (o que el cliente quiere) y dimension objetiva (o que se

ofrece).

(Ishikawa, 1988) manifiesta que calidad es aquella que cumple los requisitos de los
consumidores e incluye el costo entre estos requisitos. Establece los conceptos de calidad
real y calidad sustituta en su definicion. La relacion entre ambas se establece mediante

estadistica, analisis de la calidad y planeacion de la calidad.

Calidad real: es la verdadera calidad que cumple los requisitos de los consumidores y que se

debe expresar siempre en un lenguaje comprensible para los mismos.
Calidad sustituta: caracteristicas de calidad que tienen alguna relacién con las reales.

Segun (Deming, 1989) es el grado predecible de uniformidad y fiabilidad a un bajo costo y
gue se ajuste a las necesidades del mercado. La calidad no es otra cosa que una serie de

cuestionamientos hacia una mejora continua.

Como refiere (Schroeder, 1992), calidad es incluir cero defectos, mejora continua y gran

enfoque en el cliente. Cada persona define la calidad con sus complementos.

Segun (Juran & Gryna, 1993) una de las definiciones que da acerca del término plantea que
es el conjunto de caracteristicas de un producto que satisfacen las necesidades de los
clientes y, en consecuencia, hacen satisfactorio el producto. La definicion adecuada al uso
esta relacionada con el valor que recibe el cliente y con su satisfaccion. En otro momento

refiere que la calidad consiste en no tener deficiencias.
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(Cuatrecasas, 1999) define la calidad como el conjunto de caracteristicas que posee un
producto o servicio obtenido en un sistema productivo, asi como su capacidad de

satisfaccion de los requerimientos del usuario.

La calidad puede definirse como el conjunto de caracteristicas que posee un producto o
servicio, asi como su capacidad para satisfacer los requisitos del cliente. La Calidad implica
gue el producto o servicio debe cumplir con las funciones y especificaciones para los que fue
disefiado y que deberan ajustarse a lo establecido por los consumidores o clientes del
mismo. La competitividad exigird que todo ello se logre con rapidez y al minimo costo.
(Pascal et al., 2010)

Segun la (NC ISO 9000, 2015) es el grado en el que un conjunto de caracteristicas

inherentes, cumple con los requisitos.

La definicion de calidad tiene que concretarse en términos de las caracteristicas reales que le
interesan al consumidor y éstas se obtienen mediante la investigacion de la calidad; asi las
caracteristicas se convierten en especificaciones técnicas, es decir en valores cuantitativos o

cualitativos con una tolerancia. (Falconi Anzules et al., 2017)

Partiendo del analisis de los diferentes conceptos adoptados por los autores antes
mencionados, se pudo determinar que existen elementos comunes relacionados a las
necesidades, expectativas, satisfaccion del cliente, como elementos externos a la
organizacion, los que deben constituir el punto de partida cuando en términos de calidad se

gestiona.

Una vez analizados los conceptos anteriores el autor define la calidad como un conjunto de
caracteristicas que debe poseer el producto para satisfacer las necesidades y expectativas
del cliente, al menor costo posible y sin deficiencias.

1.3 Gestion de la calidad

La gestion de la calidad es el proceso de cambio que ha sufrido el concepto de calidad y sus
implicaciones. Para entender la gestion de la calidad, previamente, debemos hablar de la
calidad como control de calidad y del proceso de evolucién a gestion de la calidad total.
(Asensi et al., 2017)

a7 L\'GEN[ERL’
l )72 {:} INDUSTRIAL

Pdgina 9


https://www.tracker-software.com/product/pdf-xchange-editor
https://www.tracker-software.com/product/pdf-xchange-editor

MATANZAS

La gestion de la calidad es un proceso de aseguramiento y mejoramiento continuo, en donde
todas las areas de la entidad participan activamente en el desarrollo de productos y servicios,
gue satisfagan las necesidades de los usuarios y sociedad, para lograr con ello mayor

calidad, pertinencia e impacto, con eficiencia, eficacia y efectividad. (Espi, 2010)

Segun la (NC ISO 9000, 2015) un sistema de gestidon de la calidad comprende actividades
mediante las que la organizacion identifica sus objetivos y determina los procesos y recursos
requeridos para lograr los resultados deseados. Gestiona los procesos que interactdan y los
recursos que se requieren para proporcionar valor y realizar los resultados para las partes
interesadas pertinentes. Posibilita a la alta direccidbn optimizar el uso de los recursos

considerando el corto y el largo plazo consecuencias de sus decisiones.

(Fontalvo & De La Hoz, 2018) plantean que la gestién de la calidad es un sistema de
gestion que persigue el mantenimiento y la mejora continua de todas las funciones de la

organizacion con el objetivo de satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.

Segun (Hernadndez Palma et al., 2018) la gestion de la calidad sirve de vehiculo para
alcanzar ventajas competitivas, eficiencia y productividad a través del ciclo de mejora

continua.

El sistema de gestion de calidad de una organizacion esta determinado por todos los
elementos que la conforman a fin de garantizar un desempefio constante y estable, y evitar

cambios inesperados.

Es preciso el analisis de la (NC ISO 9001, 2015) pues es el documento rector que brinda los
requisitos basicos para desarrollar un sistema de gestion de la calidad en todas las
categorias de salidas de productos y servicios. Los requisitos de la calidad pueden estar

relacionados con aspectos como la eficacia.
1.3.1 Principios de la Gestion de la Calidad

La (NC ISO 9001, 2015) identifica siete principios de Gestién de la Calidad que pueden ser
utilizados por la direccion con el fin de conducir a la organizacion hacia una mejora en su
desempeiio. Estos principios se derivan de la experiencia colectiva y el conocimiento de los
expertos internacionales y constituyen la base de las normas de Sistema de Gestién de la
Calidad de la familia 1ISO 9000.
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La norma de referencia establece 7 principios. Estos son:

1.

Enfoque al cliente: el enfoque principal de la Gestion de la Calidad es cumplir los
requisitos del cliente y tratar de exceder sus expectativas. El éxito sostenido se
alcanza cuando una organizacion atrae y conserva la confianza de los clientes y de
otras partes interesadas pertinentes. Cada aspecto de la interacciéon del cliente
proporciona una oportunidad de crear més valor para él. Entender las necesidades
actuales y futuras de los clientes y de otras partes interesadas contribuye al éxito
sostenido de la organizacion.

Liderazgo: los lideres en todos los niveles establecen la unidad de propésito y la
direccion, y crean condiciones en las que las personas se implican en el logro de los
objetivos de la calidad de la organizacion. La creacion de la unidad de propdsito y la
direccidbn y gestion de las personas permiten a una organizacion alinear sus
estrategias, politicas, procesos y recursos para lograr sus objetivos.

Compromiso de las personas: las personas competentes, empoderadas y
comprometidas en toda la organizacion son esenciales para aumentar la capacidad
de la empresa para generar y proporcionar valor. Para gestionar una organizacion de
manera eficaz y eficiente, es importante respetar e implicar activamente a todas las
personas en todos los niveles. El reconocimiento, empoderamiento y la mejora de la
competencia facilitan el compromiso de las personas en el logro de los objetivos de la
calidad de la entidad.

Enfoque a procesos: se alcanzan resultados coherentes y previsibles de manera
mas eficaz y eficiente cuando las actividades se entienden y gestionan como
procesos interrelacionados que funcionan como un sistema coherente. Entender
como este sistema produce los resultados permite a una organizacion optimizar el
sistema y su desempefio.

Mejora: las organizaciones con éxito tienen un enfoque continuo hacia la mejora. Es
esencial para que una organizacion mantenga los niveles actuales de desemperio,
reaccione a los cambios en sus condiciones internas y externas y cree nuevas
oportunidades.

Toma de decisiones basada en la evidencia: las decisiones basadas en analisis y

la evaluacion de datos e informacion tienen mayor probabilidad de producir los
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resultados deseados. Puede ser un proceso complejo, y siempre implica cierta
incertidumbre. Con frecuencia implica multiples tipos y fuentes de entradas, asi como
su interpretacion, que puede ser subjetiva. Es importante entender las relaciones de
causa y efecto y las consecuencias potenciales no previstas. El analisis de los
hechos, las evidencias y los datos conduce a una mayor objetividad y confianza en la
toma de decisiones.

Gestion de las relaciones: para el éxito sostenido, las organizaciones gestionan sus
relaciones con las partes interesadas pertinentes, tales como los proveedores. Estas
partes influyen en el desempefio de una organizacion. Es mas probable lograr el éxito
sostenido cuando una empresa gestiona las relaciones con sus partes interesadas
para optimizar el impacto en su desempenfio. Es particularmente importante la gestién

de las relaciones con la red de proveedores y socios.

Es imprescindible la implementacion de un sistema de gestion de la calidad en una

organizacion para trazar en qué direccion se debe transitar para lograr el éxito, asi como la

conjuncion préactica de todos los principios de la calidad.

1.3.2 Beneficios de la implentacion de la norma ISO 9001

Segun (Lizarzaburu Bolafios, 2016) la implementacion de la norma ISO 9001 genera los

siguientes beneficios:

1.
2.

3.

Proporciona disciplina la interior del sistema en donde se esté implementando.
Contiene las bases de un buen sistema de gestion de la calidad, al facilitar unos
requisitos de calidad para el cliente, asi como también la capacidad para satisfacer a
estos. Garantiza que tenemos talento humano, edificios, equipos, servicios capaces
para cumplir con los requisitos de los clientes. Y nos permite identificar problemas
para corregirlos y prevenirlos.

También se constituye en un programa de marketing con impacto al nivel mundial, al

constituirse en un referente internacional utilizado en mas de 150 paises.
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1.3.3 Ventajas de laimplementacion del Sistema de Gestion de la Calidad

Segun (Chacon Cantos, 2018) las ventajas de la implementacion del Sistema de Gestion de
la Calidad son:

v' La norma enfatiza la necesidad de contar con un proceso de planeacién estratégica
gue permitira a la Unidad Académica estar atenta de lo que esta pasando y pasara en
los préximos afios; permitiéndole no solo sobrevivir, sino también crecer; ademas de
fortalecer su visidén, misién, objetivos y proyectos de mejora.

v' Las normas ISO 9000 ayudan a tener procesos eficientes y efectivos que impactan en
el crecimiento y desarrollo organizacional.

v Incluye la identificacion de riesgos de la organizacién (estratégicos, operacionales, de
informacién y de cumplimiento); para su andlisis y tratamiento correspondiente
(prevencion, mitigacion, traslado y aceptacion). Por lo que ademas de identificar
riesgos, evaluara los niveles de impacto y de probabilidad en que éstos ocurran, para
evitar poner en peligro la continuidad de su actividad.

v' Busca la incorporacion de mejores practicas organizacionales, a través de un sistema
de gestion de la calidad que incrementa la probabilidad de tener un buen presente y
un mejor futuro, independientemente del giro, y tamafio de las mismas. Busca el

bienestar equilibrado entre clientes y proveedores.
1.4 Filosofias de mejoramiento de la calidad

Para el incremento de la eficiencia empresarial y para dar solucién a los problemas que
surjan es necesario aplicar las filosofias de mejoramiento existentes: la reingenieria, el

benchmarking y el proceso de mejora continua.

Segun (Cuatrecasas, 1999) la reingenieria es la revision total y el consecuente redisefio
profundo de los procesos, para lograr mejoras espectaculares en aspectos importantes como

los costos, calidad, servicio, tiempo, etc.

(Contreras Diart & Lizcano Montafo, 2019) plantean que la aplicacion de la reingenieria
busca reducir costos, aumentando el tiempo de respuesta e incrementando la calidad; su

aplicacién consta de identificar procesos dentro del sistema que no estén desarrollando
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actividades de valor agregado para los clientes; para con esto, desarrollar un cambio

sustancial en dicho proceso.

(Harrington, 1993) plantea que el proceso de benchmarking que proviene del término en
inglés benchmark, consiste en definir los mejores sistemas, procesos, procedimientos y
practicas, analizarlos e incorporarlos a la operativa interna de la empresa. Constituye la
comparaciéon y aprendizaje respecto a las empresas lideres del sector que se consideran

como ejemplo a seguir, alcanzar y superar.

Segun (Briones Veliz et al., 2021) el benchmarking en la actualidad se ha convertido en una
herramienta de mucha importancia para las empresas, el cual tiene como fin mejorar los

procesos y lograr la excelencia de los mismos.

(Schroeder, 1992) plantea que el proceso de mejoramiento continuo consiste en realizar un
mejor trabajo para satisfacer las necesidades del cliente y reducir la variabilidad de los
procesos. Esto generalmente requiere la solucion de problemas o cambios en el disefio, los
qgue hacen posible producir un producto o servicio mas consistente con menos variacion de
una unidad a la siguiente. Esta es una accion que nunca termina y se estimula con

conocimiento y resolucién de problemas.

(Juran & Gryna, 1993) definen el mejoramiento continuo como el logro de un nuevo nivel de
rendimiento superior al nivel anterior, esta superioridad se consigue con la aplicacion del
concepto del salto adelante a los problemas de calidad. La mejora de la calidad abarca tanto
la mejora de la aptitud de uso, como la reduccién del nivel de defectos y errores. Ambas

actividades se aplican a todos los consumidores internos o externos.

Segun (Deming, 1989) la administracion de la calidad total requiere de un proceso
constante, que seréa llamado mejoramiento continuo, donde la perfeccién nunca se logra pero
siempre se busca. La figura 1.2 muestra graficamente el ciclo Deming o proceso de mejora

continua.
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Figura 1.2. Formas de mejoramiento de la calidad.

Fuente: Valls Figueroa (2004)

Segun la (NC I1SO 9000, 2015) la mejora continua es la actividad recurrente para aumentar la
capacidad para cumplir los requisitos. La mejora continua del sistema de gestion de la
calidad incrementa la probabilidad de aumentar la satisfaccion de los clientes y de otras

partes interesadas.

La base del modelo de mejora continua es la autoevaluacidn; en él se detectan puntos
fuertes, que hay que tratar de mantener y areas de mejora, cuyo objetivo debera ser un
proyecto o programa de mejora; es una técnica que se aplica actualmente en el mundo con
excelentes resultados por su sencillez y efectividad, ya que permite mejorar en todos los
campos de la empresa, o0 sea, las capacidades del personal, eficiencia de los recursos, las
relaciones con los clientes externos y los clientes internos, con la sociedad, en sentido

general con todos los eslabones de la cadena. (Gomez Navarro, 2019)

La mejora continua es una herramienta que en la actualidad es fundamental para todas las
empresas, porque les permite renovar los procesos administrativos que ellos realizan. La
gran mayoria de las acciones que se acometen son en el desarrollo de nuevos productos
para sustituir modelos antiguos, la adopcion de nueva tecnologia (incorporacion de sistemas
informaticos que sustituyan sistemas de informacion manuales) y la revisién de los procesos

para reducir el margen de error. (Pozo Soler, 2019)

DE INGENIER[A i
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Un sistema de Mejora Continua en toda empresa debe nacer de la estandarizacion de los
procesos y tareas, de la eliminacion sistematica del desperdicio, del involucramiento y
compromiso de todas las personas en la organizacion y del despliegue de la gestion visual

multinivel de los indicadores y objetivos correctamente alineados. (Espinoza Arias, 2019)

La mejora continua es el esfuerzo sistematico para buscar y aplicar nuevas formas de hacer
el trabajo, es decir, realizar mejoras de procesos activa y repetidamente. Es un proceso de
aprendizaje de acumulacion gradual de experimentaciones mediante el cual emerge un flujo
continuo de innovaciones incrementales. La mejora continua constituye el desarrollo de

habilidades especificas dentro de la organizacion. (van Assen, 2021)
1.5 Macro indicadores béasicos de la gestion en la organizacion

Para lograr una adecuada Gestion de la Calidad y aspirar al logro de la calidad es vital tener
eficacia, eficiencia y efectividad en los procesos. La conceptualizacion sobre estos
indicadores tienen puntos de vista diferentes, sin embargo, aunque estos se utilizan

cotidianamente, no existe un concepto especifico aceptado por diferentes profesionales.
1.5.1 Eficacia

La eficacia constituye un punto de analisis clave en la gestién organizacional para lograr una
integracion sinérgica de los sistemas y los procesos concebidos a fin de tributar

coherentemente a la mision de la organizacion. (Pérez Quintero et al., 2018)

Segun la (Real Academia Espafiola) la eficacia se define como la capacidad de lograr el

efecto que se desea o se espera.

La (NC ISO 9000, 2015) define a la eficacia como el grado en que se realizan las actividades

planificadas y se alcanzan los resultados planificados.

(Gutiérrez Pulido, 2010) plantea que la eficacia es el grado con el cual las actividades
planeadas son realizadas y los resultados planeados son logrados. Se atiende mejorando

resultado de equipos, materiales y en general de procesos.

Segun (Garcia et al., 2019) la eficacia valora el impacto de lo que se hace, del producto o
servicio que se presta. No basta con producir con 100% de efectividad el servicio o producto
gue se fija, tanto en cantidad y calidad, sino que es necesario que el mismo sea el adecuado,

aquel que logre realmente satisfacer al cliente o impactar en el mercado.
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1.5.2 Eficiencia

La eficiencia es una capacidad o cualidad muy apreciada por las organizaciones debido a
gue en la practica todo lo que estas hacen tiene como propdsito alcanzar metas u objetivos,

con recursos limitados y en situaciones complejas. (Calvo Rojas et al., 2018)

Segun la (Real Academia Espafiola) la eficiencia se define como la capacidad de disponer

de alguien o de algo para conseguir un efecto determinado.

La (NC ISO 9000, 2015) define a la eficiencia como la relacién entre el resultado alcanzado y

los recursos utilizados.

(Gutiérrez Pulido, 2010) plantea que la eficiencia es la relacion entre los resultados logrados
y los recursos empleados. Se mejora reduciendo tiempos desperdiciados por paro de
equipos, falta de material, retrasos.

(Aponte Chiroque, 2022) manifiesta que la eficiencia depende del rendimimiento y la
productividad para garantizar el éxito de una empresa, siendo necesario el compromiso de

todas las partes y el disefio de una estrategia.
1.5.3 Efectividad

La efectividad involucra la eficiencia y la eficacia, es decir, el logro de los resultados
programados en el tiempo y con los costos mas razonables posibles. Supone hacer lo
correcto con gran exactitud y sin ningun desperdicio de tiempo o dinero. (Sandoval Romero,
2019)

Segun la (Real Academia Espafola) la efectividad se define como la capacidad de lograr el

efecto que se desea o se espera.

(Valls Figueroa, 2007) afirma que para lograr la calidad se deben cumplir los requisitos que
demanda el cliente, priorizando la eficacia en el logro de ese objetivo, lo mas eficientemente

posible y asi se alcanzara una gestion efectiva de la organizacién.

(Erazo, 2020) plantea que el conceto de efectividad surge de los postulados de la eficiencia 'y
la eficacia, pero hace énfasis en la necesaria satisfaccion del cliente, mediante el desarrollo
de las capacidades intelectuales del capital humano, en funcion del cumplimiento de las

metas.
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Para ser eficaz se deben priorizar las tareas y realizar ordenadamente aquellas que permiten
alcanzarlos mejor y mas. Cuando se crean condiciones de maximo acondicionamiento para
alcanzar un fin y este se logra, los recursos puestos en funcién de este fin fueron eficaces.
(George Quintero et al., 2021)

1.6 Costos de calidad

Los costos de calidad son reconocidos como costos de prevencion, evaluacion, fallos
internos y externos, asi como los costos por no cumplir los requisitos. Estos constituyen una
porcién del costo de la empresa y en estudios realizados se reporta que representan entre el

5y el 25% sobre las ventas anuales. (Anaya Villalpanda et al., 2019)

Estos costos proporcionan datos que pueden ser muy Utiles para la mejora y la gestién de la
calidad en una empresa, para lograr un menor nivel de desperdicio y no conformidad de

produccion. (Rogosi¢, 2020)
A continuacion se analizara el criterio de diferentes autores acerca de los costos de calidad:

(Harrington, 1990) plantea que todos los indicadores de excelencia deben ser unidos en un
solo denominador que la alta direccibn comprenda y tengan relacion con él. Este comun
denominador es la unidad monetaria y generalmente se denomina Costo de la Calidad, pero
la frase Costos de la mala calidad, define mejor lo que representa. La buena calidad ahorra

su dinero; no le cuesta dinero a usted

Segun (Campanella, 1992) los costos de la calidad son los costos totales en que se incurre
al invertir en la prevencién de no conformidades con los requisitos, evaluar la conformidad

con los requisitos de un producto o servicio y fallar en cumplir los requisitos.

(Juran & Gryna, 1993) plantean que costo de calidad significa costo de una pobre calidad,

principalmente los costos de hallar y corregir el trabajo defectuoso.

(Dale & Plunkett, 2017) definen como costos de calidad, aquellos incurridos en el disefio,
implementacion, operacién y mantenimiento de los sistemas de calidad de una organizacién,
aquellos costos de la organizacion comprometidos en los procesos de mejoramiento continuo
de la calidad, y los costos de sistemas, productos y servicios frustrados o que fracasan al no

tener en el mercado el éxito que se espera.
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(Zambrano Zambrano et al., 2018) plantean que los costos de calidad forman parte de la
produccién y estan presentes en los resultados de la organizacién y que, generalmente, no
se cuantifican por separado, lo que impide su adecuado control y andlisis y dificulta las

posibles medidas correctivas y el proceso de decisiones.
1.6.1 Clasificacion de los costos de calidad

Los costos de calidad se clasifican por muchos autores. Las clasificaciones mas conocidas

en la literatura se muestran a continuacion:

(Schroeder, 1992) plantea que el costo de calidad es el costo de no satisfacer los
requerimientos del cliente, de hacer las cosas mal y se puede dividir en dos componentes
fundamentales: costos de control y costos de fallos. El costo total puede expresarse como la

suma de estos ultimos.

Costos de control: Estan referidos a las actividades que eliminan defectos en el tren de

produccion. Este puede hacerse en dos formas mediante la prevencion y la evaluacion.

Costos de fallos: Son los costos en que se incurre ya sea durante el proceso de produccion
(internos) o después que el producto se embarca (externos).

(Feigenbaum, 1994) considera tres categorias definiéndolas de la siguiente forma:
Costos de prevencion: Estos costos tienen como finalidad el evitar que ocurran defectos.

Costos de evaluacion: Incluyen los gastos necesarios para conservar en la compafia los

niveles de calidad, por medio de una evaluacion formal de la calidad de los productos.

Costos por fallas: Son causados por materiales y productos defectuosos, que no satisfacen
las especificaciones de calidad de la compafia. Incluyen elementos indtiles, elementos por
reprocesar, desperdicios y quejas que provienen del mercado. Estos costos se dividen en

internos y externos.

(Alexander, 1994) define los costos de la mala calidad como una medida de los costos
especificamente asociados con el cumplimiento o no de la calidad del producto, incluyendo
los requerimientos establecidos de la empresa con sus clientes. Los divide en cuatro

categorias fundamentales.
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Costos de prevencion: Son los costos de todas las actividades especialmente disefiadas para

evitar que se cometan errores.

Costos de evaluacion: Son los costos asociados con la medicién, con la evaluacion de los
productos para asegurarse la conformidad con los estandares de calidad y requerimientos de

desempeiio.

Costos de fallas internas: Son los que tiene la empresa relacionados con los errores
detectados antes de que la produccion llegue al cliente.

Costos de fallas externas: Son aquellos en que incurre el productor porque al cliente se le

suministran productos inaceptables.

(Cuatrecasas, 1999) coincide que con relaciéon a los costos globales o totales de calidad hay

que diferenciar claramente dos tipos:

Costos de calidad y costos de no calidad. Los costos de calidad se pueden considerar como
costos producidos por la obtencion de la calidad y se dividen en prevencion y evaluacion. Por
otra parte los costos de no calidad son derivados de la falta o ausencia de calidad, de la no
conformidad, no cumplimiento de las necesidades de los clientes o, simplemente, de no

alcanzar los niveles de calidad requeridos y se clasifican en fallas internas y externas.

Segun (Juran & Gryna, 1993) al seguir su enfoque de costo de la baja calidad, definen este
término como la suma de los costos internos o externos. Plantean que la mayoria de las

compaﬁl’as resumen estos costos en cuatro grandes categorias.

Costos de prevencion: En estos se incurre al mantener los costos de valoracion y de fallos en

un minimo.

Costos de valoracion: Son los costos en que se incurre para determinar el grado de
conformidad con las exigencias de calidad.

Costos por fallos internos: Estos son los costos asociados con defectos que se encuentran
antes de que el producto llegue a manos del cliente. Son costos que desaparecen si el

producto no presenta ningun defecto antes del embarque.
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después que el producto es enviado al cliente. Los mismos desaparecen si no existe ningan

defecto.

Los costos de fallas también pueden clasificarse como tangibles e intangibles. Los primeros
son los que se pueden calcular con criterios convencionales de contabilidad generalmente
aceptados y normalmente van acompafiados de una erogacion de efectivo. Los costos
intangibles estan habitualmente ocultos, necesitan de criterios esencialmente subjetivos
apoyados en hipotesis y datos que no suelen estar registrados en los sistemas

convencionales de costos.

Una vez analizadas las clasificaciones anteriores el autor considera que las categorias para
clasificar los costos de calidad son: costos de prevencion, costos de evaluacion, costos de

fallas internas y costos de fallas externas; como se muestran en la figura 1.3.

Clashicaeion e los costes e callar
Gosisda oot <> [ Balo oot

@@
falla’s

eyaluacion

Internos B Externos

Figura 1.3. Clasificacion de los costos de calidad.

Fuente: elaboracion propia.
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1.6.2 Costo total de calidad

En todas las referencias consultadas, el enfoque adoptado es el de considerar el costo total
de la calidad como la suma de todos los costos de calidad (costos de prevencion y

evaluacion), con los de no calidad, (costos por fallas internas y externas).

Al combinar estos costos aparece la curva clasica del costo de calidad total con su forma de
parabola, dividiéndose en tres zonas que se pueden identificar segun los ratios de los
principales tipos de costos. Varios autores (Schroeder, 1992), (Fawsi, 1995), (Juran &
Gryna, 1998), (Cantu, 2001) analizan este modelo y los cambios que pueden ocurrir ante las

variaciones de las diferentes categorias de costos.

Por lo general se puede conocer la zona en la que se encuentra una empresa a partir de las
razones de los costos de calidad que prevalecen en las categorias principales como sigue a

continuacion:

Zona de proyectos de mejoramiento: las caracteristicas sobresalientes son que los costos
por fallas constituyen mas del 70% de los costos totales de calidad, mientras que los costos
de prevencion son menores que el 10% del total. En tales casos existen oportunidades para
reducir estos costos mediante el mejoramiento de la calidad de conformidad. ElI enfoque
consiste en identificar proyectos de mejoramiento especificos e intentar lograr las metas para
mejorar la calidad de conformidad, reduciendo asi los costos de calidad, en especial los
costos de fallas.

Zona de altos costos de evaluacién: casi siempre se caracteriza por el hecho de que los
costos de evaluacion exceden a los costos de fallas. En tales casos, también hay

oportunidades de reducir costos de las formas siguientes:

s Comparar el costo de los defectos detectados con el dafio que causan si no se
detectan.

% Revisar los estdndares de calidad para ver si son realistas en relacion con la
adecuacion para el uso.

% Analizar si es provechoso reducir la cantidad de inspeccion con un muestreo basado

en el conocimiento de la capacidad del proceso y el orden de fabricacion.
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% Ver si es factible evitar la duplicidad de inspeccién con una auditoria de las
decisiones.

Zona de indiferencia: en esta zona, los costos de fallas significan alrededor de la mitad de

los costos de calidad mientras que los costos de prevencion constituyen cerca del 10% de los

costos de calidad. En esta zona se alcanza el 6ptimo en términos de proyectos de

mejoramiento de la calidad, lo cual vale la pena seguir pues el mejoramiento continuo

siempre es deseable. La curva se muestra en la figura 1.4.

/ Coste Total de Calidad
Costes por | .
unidad de SOt e
prc\cm;wn d
producto Costes evaluacion
de fallos .
A
0% Nivel Optimo 100% %6 Nivel de Calidad
Zona de Mejora Zona de Indiferencia Zona de Perfeccionamiento
Costes de Fallos > 70% Costes de Fallos ~ 50% Costes de Fallos < 40%

Costes de Prevencion < 10%  Costes de Prevencion~ 10%  Costes de Evaluacion > 50%

Figura 1.4. Curva del costo total de calidad.

Fuente: (Juran & Gryna, 1993)
1.7 Importancia de los costos total de calidad en el sector empresarial

La medicién de los costos de calidad permite conocer los recursos que destina la empresa
para satisfacer las expectativas del cliente, aunque su evaluacidbn es compleja, al no
desarrollarse usualmente sistemas de medicion propios para estos tipos de costos y no
siempre se valora su beneficio como una oportunidad para la mejora. (Anaya Villalpanda et
al., 2019)

(Campanella, 1992) plantea que cualquier sistema de costos de la calidad es una
herramienta excelente en la gestion global de la entidad por lo que puede constituir para las

entidades cubanas una via para lograr la eficiencias de los procesos. Proporciona una
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indicacion de salud del comportamiento directivo, ademas, permite facilitar los esfuerzos para
mejorar la calidad que conduzca a oportunidades de reduccion del costo operativo. La
estrategia para utilizar los costos de calidad es bastante sencilla, atacar directamente los
costos de fallos en un intento de llevarlos a cero; invertir en las actividades de prevencion,
adecuadas para mejorar; reducir los costos de evaluacion conforme a los resultados
obtenidos; evaluar continuamente y reorientar los esfuerzos de prevencion para conseguir

mejoras.

Segun (Arango Cardona, 2009) es una herramienta de gestion que permite cuantificar en
términos monetarios, la inversion realizada mes a mes en el mantenimiento y mejora de la

calidad y aquellos no justificados, producidos por fallas en los procesos.

Los costos de calidad aportan un nuevo enfoque para hacer el trabajo bien todas las veces.
Dado que puede identificarse claramente lo que le cuesta a la organizacion producir o brindar

un producto de calidad defectuosa.

Segun (Dale & Plunkett, 2017) la medicion es el primer paso hacia el control y el

mejoramiento, de ahi su importancia en el proceso de toma de decisiones.

(Anaya Villalpanda et al., 2018) plantea que la medicion de los costos de calidad aportan

una mayor eficiencia empresarial alineada a la estrategia competitiva.

(Gémez Navarro, 2019) refiere que dentro de los principales beneficios de los costos de la

calidad se pueden mencionar:

» Mejora en el planeamiento y la programacion de actividades.
Mejora de la gestion administrativa.

Aumento de la utilidad o beneficio.

Satisfaccion de hacer bien el trabajo desde el principio

Mejora de la productividad.

vV V V V V

Reduccién de costos de fabricacion.
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1.8 Conclusiones parciales

Una vez analizadas las principales definiciones, caracteristicas y criterios de los autores
sobre los elementos necesarios para la comprension de la investigacion a partir de la

bibliografia consultada, se concluye:

1. La realizacion del marco teorico referencial sobre el desarrollo de la gestion de la
calidad y los costos de calidad facilito al autor de la presente investigacion la
actualizacion sobre este tema y su tratamiento en la empresa como herramienta de
gestion.

2. Conjuntamente con la evolucion del término calidad, evoluciona el concepto costos de
calidad, el cual comprende aquellos costos que son necesarios para garantizar un
nivel de calidad en las organizaciones, y son necesarios e inevitables, considerandose
ademas aguellos que se generan por trabajar con mala calidad, y son costos
innecesarios y evitables.

3. A pesar de que existen diversas definiciones de los costos de calidad, muchos autores
coinciden en que se pueden clasificar en costos de prevencion, costos de evaluacion,
costos de fallas internas y costos de fallas externas.

4. La mediciéon de los costos de calidad permite a las organizaciones gestionar, en
términos monetarios, la eficiencia que existe, para lograr el control y el mejoramiento

de la calidad.
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Capitulo II. Descripcion del objeto de estudio. Metodologia de la investigacion.

En este capitulo se realiza una breve caracterizacion de la entidad objeto de estudio
(Empresa Contratista General de Obras de Varadero, ARCOS) y se describe el
procedimiento a aplicar en la investigacion para evaluar los costos asociados a la calidad.
Ademas se expone una descripcion de los métodos, técnicas y herramientas que son

necesarios aplicar para el desarrollo de la investigacion.
2.1 Caracterizacion de la Empresa Contratista General de Obras de Varadero, ARCOS.

La Empresa Contratista General de Obras de Varadero, ARCOS, ubicada en el municipio
Céardenas, provincia Matanzas, en Calle 10 entre Via Rapida y Final, Santa Marta. Fue
creada en el 2004 con el nombre de Empresa de Servicios de Ingenieria # 2 de Varadero, su
nombre comercial arcos se propuso a la OCPI. Su aprobacion oficial fue por medio de la
Resolucién # 583/03 del MEP y su constitucion oficial en febrero del 2004, a partir de su
creacion oficial se trabajo arduamente en la preparaciéon de su colectivo de trabajo y en el
disefio y presentacién del proyecto de Expediente para el Perfeccionamiento Empresarial, el
que fue aprobado por el Acuerdo No0.5259 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministro de
fecha 6/10/04.

En junio del 2006 mediante la Resolucion # 29/06 del MICONS se aprobd su fusién con
ESIVAR, aprobado por acuerdo del Consejo de Ministros de septiembre del 2013, y la
Resoluciéon 1071/14 del MEP, la empresa cambia su nombre institucional a Empresa
Contratista General de Obras de Varadero, permaneciendo su nombre comercial de arcos,
cambia también su subordinacion al pasar del GECOT al GEDIC y se redefine su Objeto
Empresarial lider redactado de la forma siguiente: Brindar Servicios de Construccion civil y
montaje, a partir de subcontratar estos servicios.

No obstante, teniendo en cuenta las facultades otorgadas a los directores generales de las
empresas estatales por la Resoluciéon # 134/13 del MEP, las potencialidades y disponibilidad
de capacidades de prestacion de servicios de la empresa, al objeto empresarial lider se le

agregaron y modificado segun la realidad que demanda la empresa, los siguientes servicios:

1. Brindar servicios de Direccion Integrada de proyecto de ejecucién de obra.

INGENIER[/ G
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2. Brindar servicios de fuerza de trabajo en actividades relacionadas con la
administracion de la ejecucion de obras para la Asociacién Econdmica Internacional a
gue esta asociada.

Ofertar servicios de preparacion técnica de obras en las inversiones.
Venta de materiales ociosos y de lento movimiento y venta de materias primas

reciclables.

Desde su creacion ARCOS ha incrementado sus ventas e indicadores de eficiencia varias
veces con respecto a su proyecto inicial, aportando al presupuesto del Estado millones de
pesos de utilidad y un numero significativo de obras hoteleras, de infraestructura, sociales e

industriales en las provincias de Matanzas, La Habana y Mayabeque.

Por estos y otros resultados la empresa ha sido referencia por indicaciones precisas de las
instancias superiores del gobierno como piloto para la implementacion de sistemas de pago,
doble turno e introducir variantes en el sistema de precios y administracion de las obras,
asumiendo experiencias de la AEIl arcos-BBI, asociacion que perdura desde la fundacion de

la empresa, propiciando mejoras en muchos aspectos de la ejecucion de las obras.

La empresa, desde su creacidn tiene una caracteristica subgéneris con respecto al resto de
las empresas de su tipo en el pais. Primero porque esta asociada a la transnacional
Bouygues Batiment Internacional mediante Contrato de Asociacién Econdémica Internacional,
conformando la AEI arcos-BBI que ocupa ya més del 50 % de la fuerza de trabajo contratada

en la empresa en Varadero y en Holguin en la construccion del Hotel Albatros.

Esta forma de asociacién no transfiere a la empresa ningun beneficio tangible, solo el pago
de los gastos propios de la fuerza de trabajo (aseo, alimentacion, alojamiento, transportacién
diaria a obra y de vacaciones, salario e impuestos asociados, mas un porciento para gastos
generales y de administraciéon de arcos) y el Know How que forma parte del contrato.
Segundo porque aungque existen otras empresas pertenecientes almismo OSDE en toda
Cuba con el mismo nombre institucional, Empresa Contratista General de Obras, ninguna
trabaja como arcos. Luego del procedimiento establecido fue aprobado con el objetivo de dar
una respuesta efectiva a la Carta enviada por el General de Ejército Raul Castro Ruz al
difunto General Julio Casas Regueiro en julio de 1999, donde resefiaba un grupo de

irregularidades relativas al dinero que se invertia para asimilar el Know How de empresas
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extranjeras de prestigio mundial en la direccidén y construccion de obras para el turismo y era

desaprovechado por los cuadros de la construccién en Holguin.

En este caso, para lograr la transferencia de ese Know Haw desde Bouygues a arcos y de
esta al MICONS en general, de forma tal que se convirtiera en realidad esa necesidad en una

empresa estatal cubana de nuevo tipo.
Esta entidad tiene como:

Misién: Satisfacer a los clientes que requieran servicios de gestion de obras, desde la
innovacion y la ciencia, representando sus intereses de manera profesional, comprometidos
con la salud y seguridad de nuestro capital humano, el cuidado del medio ambiente y la

sociedad.

Visién: Somos una empresa que se distingue por la gestién de obras desde la innovacién y
la ciencia, con reconocimiento internacional, uso de tecnologias de avanzada y un

consolidado sistema integrado de gestion.

Valores: Compromiso, profesionalidad, honestidad, adaptabilidad, competitividad,
sostenibilidad y patriotismo.

Principales clientes: Inmobiliaria ALMEST, Inmobiliaria MINTUR, Grupo hotelero GAVIOTA
SA, Grupo hotelero CUBANACAN SA, Programa Educacién, Programa Vivienda, Programa
Salud, Recursos Hidraulicos, Gamma SA y OBE.

Principales proveedores: Para la prestacibn de sus servicios, la empresa mantiene
relaciones contractuales con un grupo de proveedores que garantizan la calidad de sus
prestaciones, entre los principales se encuentran: Empresa de Construccion y Montaje para
Obras del Turismo, Escambray, Transgaviota, CNA (varias), ITH, IMECO, TCP, TECNOTEX,
ALMEST, ECOCEM, ACINOX, GEICONS, CUBACONS, EMPAI Y ENIA.

Los objetivos estratégicos estimulan las opciones y crean un marco coherente para decidir
en todos los niveles, a su vez permiten niveles mas altos de implicacién, compromiso y
responsabilidad individual y colectiva y proporcionan elementos mas objetivos para la

evaluacion del desempeifio de la organizacion, ellos son:

1. Perfeccionar la Negociacién y Contratacion de Obras.

2. Incrementar la satisfaccion del cliente interno y externo.
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3. Fortalecer el posicionamiento de la empresa en el entorno.
Perfeccionar el servicio llave en mano.

Perfeccionar la gestion logistica.

Perfeccionar la gestion de administracion de obras.
Perfeccionar la gestion de los contratos.

Mejorar el sistema de atencién al hombre.

© 0o N o g &

Perfeccionar el sistema de preparacidon y superacion de los cuadros y sus reservas.
10. Perfeccionar el sistema integral del trabajo con los cuadros.

11.Potenciar la innovacion, la ciencia y la tecnologia.

12.Lograr un sistema integrado de gestién certificado.

13.Consolidar el sistema de direccion y gestion.

14. Alcanzar los criterios de eficiencia previsto en el plan.
La estructura organizativa de la empresa se muestra en el anexo #1.
2.1.1 Descripcion de la fuerza de trabajo.

La empresa cuenta con una plantilla aprobada de 394 trabajadores, de los cuales se
encuentran cubiertos 631, lo que representa el 160% del completamiento de la plantilla, esto
sucede porque la empresa tiene muchos contratos determinados que no aparecen en la

plantilla. La fuerza de trabajo esté distribuida de la siguiente manera.

. 11%
B Masculino # Cuadros
H Operarios
N Femenino Servicios
B Técnicos
Figura 2.1. Composicién de la fuerza de Figura 2.2. Distribucion de la fuerza de trabajo por
trabajo por género. categoria ocupacional.
Fuente: elaboracién propia. Fuente: elaboracién propia.
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6%

B Universitario

M Técnico Medio

Preuniversitario

M SecundariaBasica

Figura 2.3. Composicion de la fuerza de trabajo por nivel educacional. Fuente: elaboracion propia.
2.1.2 Procesos de la empresa.
En la empresa se identifican 9 procesos, clasificados en:

|.  Procesos Estratégicos
1. Gestion de la Direccion
2. Gestion Estratégica
II. Procesos Claves
3. Mercadotecnia y Control de Obra
4. Administracion de la Ejecucion de Obras
5. Mano de Obra
lll.  Procesos de Apoyo
6. Capital Humano
7. Contabilidad y Finanzas
8. Logistico
9

Infocomunicaciones

La interaccion entre los procesos se representa graficamente en el Mapa de Procesos,
como se muestra en la figura 2.4.
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Figura 2.4. Mapa de procesos de la Empresa Contratista General de Obras de Varadero, ARCOS.

Fuente: Departamento de Calidad de la empresa.

2.2 Metodologias y procedimientos para la gestién de los costos de calidad

En este epigrafe se exponen diferentes procedimientos para la gestion de los costos de
calidad, con el objetivo de seleccionar aquel que mas se ajuste a las caracteristicas de la

organizacion objeto de estudio, entre ellos se encuentran:

1. (Colunga Déavila & Saldierna Gomez, 1994) proponen una metodologia que contiene
trece pasos y contempla desde la integracion del grupo de trabajo hasta el
establecimiento de férmulas para la obtencion de los costos y la cuantificacion de los

mismos.
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2Los autores (Ofia Aldama et al., 1998) disefiaron una metodologia de manera que
adaptaron los criterios y planteamientos a las condiciones de la Industria Médico-
Farmacéutica (IMEFA) en general y de la Empresa de Productos Biologicos "Carlos J.
Finlay" en particular. La misma cuenta con nueve pasos y consta de 3 etapas
fundamentales: organizacion de la informacion, célculo de los gastos y analisis de los
costos.

3. (Ramirez Betancourt, 2006) propone el procedimiento general para la evaluacién de
la eficiencia de la calidad de la gestion en las empresas, el mismo posibilita la
estimacion de los costos de calidad, la evaluacion de la eficiencia de la calidad de la
gestién, la identificacion de los procesos y actividades de la empresa que deben ser
priorizados en el programa de mejora y la realizacion de una propuesta de mejora en
funcién de la zona que ocupa dentro de la curva de costo de calidad.

4. El procedimiento propuesto por (Valls Figueroa, 2007), el mismo consta de once
pasos, comienza con la creacion del grupo de mejora y finaliza con las propuestas de
medidas para implementar la mejora.

5. (Gonzalez Reyes & Moreno Pino, 2017) disefiaron un procedimiento que fue
aplicado en la Drogueria de Holguin, el cual tiene un enfoque de procesos y de mejora
continua. El procedimiento consta de cuatro fases, once etapas y una serie de pasos y

tareas derivadas de estas ultimas.

De todos los procedimientos consultados se propone utilizar el procedimiento elaborado por
(Valls Figueroa, 2007), modificado por (Salgado Cepero, 2022), ya que es el mas indicado
para solucionar el problema cientifico formulado. El procedimiento implementado se basa en
las tendencias actuales de la gestion y especificamente en el procedimiento elaborado para
evaluacion y andlisis de la efectividad de la gestion en empresas. En el mismo incorpora la
determinacién de los costos de calidad como indicador de eficiencia, muy vinculado a la

eficacia de la organizacion y de los procesos, lo cual constituye su mayor aporte.
2.3 Procedimiento para la gestion de los costos de calidad

A continuacién se muestran cada uno de los 11 pasos que conforman el procedimiento

seleccionado.
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Paso No. 1. Creacion del grupo de mejora.

Se creard un grupo para la evaluacién y analisis de los costos asociados a la calidad,
presidido por la alta gerencia e integrado por representantes de cada proceso de la
organizacion. Este grupo evaluara las posibles partidas de costos y determinara el monto de

los costos de calidad y en funcion de esto establecera la direccidon del programa de mejora.
Paso No. 2. Capacitacion del grupo de mejora.

Se debe desarrollar un programa concreto y eminentemente practico en la organizacion, que
abarque todos los niveles (Consejo de Calidad, grupos de mejora, circulos de calidad, etc.),
referente a la determinacion y gestion de los costos asociados a la calidad. Las tematicas a

impartir entre otras deben ser:

% Mejora de la calidad. Modalidades y actividades.

% Mejora de procesos.

% Evaluacion, analisis y diagndstico de la calidad.

% Calidad y productividad. Indicadores de eficacia y eficiencia.
% Costos de calidad.

Para la capacitacion se pueden asesorar con consultores externos, formacion de facilitadores
en cursos de postgrados, diplomados o maestrias. Es importante tener como referencia las

ISO 9000, para lograr una clasificacion lo mas homogénea posible.

El proceso de capacitacién y su programa debe comenzar a nivel estratégico o de la alta
gerencia, nivel que requiere la totalidad de las tematicas propuestas y mayor tiempo de

capacitacion.

A nivel operativo o de proceso, la capacitaciébn debe ser més practica y concreta, mostrando
las herramientas para la mejora de los procesos y describiéndolos para identificar las

posibles partidas de costos.
Paso No.3. Identificar los indicadores fundamentales que gestiona la organizacion.

Esto se realizara a partir de los indicadores fundamentales establecidos por la organizacion
para evaluar su gestion, la clasificacion de los mismos se realizara de acuerdo a su
naturaleza en: eficacia, eficiencia o efectividad; ademéas en funcion de su alcance en:

indicadores de resultado o de proceso, de la siguiente manera:
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Esto se realizara en el siguiente formato.

Tabla 2.1. Clasificacién de los Indicadores fundamentales que gestiona la organizacion.

Indicadores  Eficacia Eficiencia Efectividad Resultado Proceso

Total

Fuente: Elaboracion propia.

Paso No. 4. Definir la orientacion de la gestion de la organizacion en funcion de la
relacion porcentual de los indicadores fundamentales que se gestionan.

Se determina sobre la base de la relacion porcentual de las categorias de los indicadores
identificados, del total, definiendo el enfoque prioritario de su gestion hacia la eficiencia
técnica o hacia la asignativa, y clasificando la gestion en reactiva o pre activa, en
dependencia de la proporcion de indicadores de proceso y de resultados en la organizacion.

Tabla 2.2. Orientaciéon de la gestidon de la organizacion en funcién de los indicadores.

Indicadores  Eficacia Eficiencia Efectividad Resultado Proceso

Total

Fuente: Elaboracion propia.

Orientacion = Naturaleza de los Indicadores / Total de Indicadores

Reactiva o preactiva = Alcance de los indicadores / Total de indicadores.
Paso No. 5. Determinacién de los costos totales asociados a la calidad.
5.1. Identificacién de las diferentes partidas de costo.

Para la identificacion de las partidas de costo y su clasificacion dentro de los costos totales

se seguira el siguiente algoritmo:
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;Esta este costo relacionado S
con la prevencion de la mala
calidad de productos o

servicios?|
1
\L No

;Esta este costo relacionado
con la evaluacion de |Ia
conformidad de productos o
serviclos, con los estandares de
calidad vy los requisitos de
compaortamiento?

Costo de prevencion

W

Si

> Costo de evaluacion

No

hd

i Esta este costo relacionado Si Detectado antes Si
con la evaluacion de la ——/| del suministro del »| Costo de fallo interno
conformidad de productos o producto o servicio.
servicios no conforme?

l No
No

v

Detectado después Si
ST ”’_‘ costo de del suministro del ?| Costo de fallo externo
calidad. producto o servicio.

Figura 2.5: Algoritmo para identificar las partidas del costo de calidad.

Fuente: (Juran & Gryna, 1993).

5.2. Definir los métodos para la determinacion de cada partida de costos identificada.

Hay diversas maneras que permiten a las organizaciones recopilar y medir los costos de

calidad, a continuacion se presenta un resumen de los métodos mas generalizados.
Hay dos caminos:

v' Mediante estimacion. Es el enfoque practico. Requiere sélo un cierto esfuerzo y puede
obtener, en pocos dias 0 semanas, suficientes costos relativos a la calidad como para
preguntarse: si hay o no una buena oportunidad de reduccién de costos donde

esta localizada esta oportunidad.
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Requiere mucho esfuerzo por parte de varios departamentos, especialmente de
Contabilidad y de Calidad. Exige mucho tiempo, siendo necesarios meses e incluso

anos.

Tabla 2.3: Métodos utilizados para la determinacién de las partidas de los costos asociados a la calidad.

Partidas de costos de calidad Estimacion | Determinacién
Costos de Prevencion

Costo de prevencion en operaciones X

Planificacion del Programa de Calidad X

Administracion de la calidad X

Salarios Administrativos X

Promocion X

Formacion del personal X

Costos de Evaluacién

Encuesta. X

Comprobacion de la precision de los
equipos de medicion

Materiales y servicios para la Inspeccion X
Control de recepcion. X
Evaluacion de la calidad de los servicios X
Auditoria de procesos X
Costo de Fallos Internos
Pérdidas en compras X
Merma por producto

Horas extras trabajadas
Costos de Fallos Externos
Reclamaciones
Compensaciones

Atencion a quejas

Clientes perdidos.

X

X

X XXX

Fuente: Elaboracion propia.
Paso No.6. Determinacion del Costo Total de Calidad.

Una vez determinadas y cuantificadas las diferentes partidas de costos asociados a la
calidad segun su naturaleza, se totalizan y se obtiene el costo total de la calidad, siendo

este la diferencia entre el costo real de un producto o servicio y su costo optimo.
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El calculo se hace de la siguiente manera:

CTQ=CP + CE +CF

Interno externo
- Leyenda:
. CP: Costo de prevencién
. CE: Costo de evaluacion
. CF: Costo de fallo
. CTQ: Costo total de calidad
Paso No 7. Determinaciéon de ratios de los costos asociados ala calidad.

La determinacién de los ratios relacionados con los costos de calidad se calcula de la

siguiente manera:

1- CP/CTQ (porcentaje que representa los CP de los CTQ)

2- CE/ CTQ (porcentaje que representa los CE de los CTQ)

3- CF/ICTQ ((porcentaje que representa los CF de los CTQ)

4- CTQ/ VT (porcentaje que representa el CTQ del total de ventas del periodo evaluado)
Paso No 8. Evaluar los costos asociados ala calidad en funcion de las ventas.

Se analizara la dinAmica de cada una de las partidas de costo en el periodo para analizar la
mejora de la eficiencia de la gestion antes y después de haber implementado el sistema de

gestion de la calidad.

Tabla 2.4: Ratios de los costos asociado a la calidad.

Partida de costos Monto

Costo de prevencién

Costos de evaluacion
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Costos de fallos internos

Costo de fallos externos

Costo total de calidad

Costo total de calidad /venta

Fuente: Elaboracion propia

Paso No 9. Determinaciéon de las partidas de costos y procesos que deben ser

priorizados en el programa de mejora.

La mejora real de la calidad depende de las acciones dentro del sistema basico de medida
de la calidad y de acciones correctoras, puestas de relieve por el uso de los costos de la
calidad como herramienta de apoyo importante .Los usos concretos de los costos de calidad,

por tanto se tienen que relacionar con areas concretas de medidas de la calidad a mejorar.

Normalmente hay un intervalo de tiempo entre los datos basicos de medida de la calidad y
los datos del costo de calidad. Los datos de la medida de la calidad son siempre actuales
(por lo general, diariamente) mientras que los datos del costo de la calidad se acumulan "a

posteriori”, al igual que la mayoria de los informes contables de costos.

Es importante entonces, entender que los costos de calidad se utilizan en apoyo de la mejora
("a priori) y para verificar su logro ("a posteriori") pero la mejora real se origina como
consecuencia de usar los datos de la medida de la calidad actual en busqueda de la causa y

la accién correcta.

La mejora real de la calidad comienza en la preparacion de una distribucion de frecuencias
acumuladas, se puede indicar por medio de un sencillo grafico de barras usando los totales
para cada tipo de defecto, permitiendo la determinacién de las actividades y procesos a

priorizar dentro de la institucion.

La reorganizaciéon de estos datos con arreglo al principio de Pareto (puesto en orden
descendente de importancia mostrard que solo unos pocos de los muchos tipos que
intervienen son los responsables de los resultados no deseados. Se identifican estos “pocos
vitales” para su investigacion y analisis. Una accion correctora concentrada en ellos tendra el

mayor impacto sobre la mejora a la calidad.

DE INGENIER[A i
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Paso No0.10. Analisis causal de las reservas de eficiencia detectadas evaluadas a

través de los costos de calidad.

Se utilizara el diagrama causa — efecto para el andlisis causal de los indicadores mas

afectados.
Paso No.11. Propuesta de medida para implementar la mejora de la eficiencia.
La propuesta de mejora se basara:

a) En los resultados del analisis de los costos en el periodo.

b) En la estrategia que se define para la zona en la que se encuentra la empresa en la
curva tedrica de costos asociados a la calidad, segun el monto de sus diferentes

partidas.
c) Partidas de costos y procesos que deben ser priorizados
d) En los resultados del analisis causal.
2.4 Descripcién de las técnicas aplicadas
v' Laentrevista

Esta técnica se describe de la siguiente manera: el investigador realiza la planificacion de
cada una de las entrevistas que efectla, se concierta la fecha, el lugar y la hora a efectuarse
la misma, la muestra para la realizacion de una entrevista son los clientes internos de los

procesos involucrados y expertos de la empresa.
v Latormenta de ideas

Es una técnica de grupo creada en el afio 1941 por Alex Osborne, que emplea un moderador
y un procedimiento para favorecer la generaciéon de ideas. El fundamento del método es que
muchas ideas mueren por la critica destructiva a que se ven sometidas antes de que
maduren o se perfeccionen, por lo que este sistema se trata primero de generar las ideas y
luego de evaluarlas. La reunion trata de crear un clima que favorezca la comunicacion y la

participacion de los asistentes, la libre exposicion de las ideas.

En primer lugar, el moderador platea el problema y se asegura que todos los participantes lo

comprendan, debiendo estimular ideas especificas y tangibles, no ideas abstractas u

1972 {:} INGENIERL, :
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opiniones. Todos aportan ideas tratando de producir un gran namero de ellas, y aunque
parezcan inutiles o descabelladas, no se permite ninguna critica o juicio. A partir las ideas
iniciales propuestas por los distintos miembros del grupo se van generando nuevas rondas

de ideas o ideas derivadas. Para ello existen tres métodos:

a) El mas popular es la rueda libreo método no estructurado, donde los miembros del
grupo exponen sus ideas espontdneamente y el moderador las anota.

b) Con el método estructurado o Round-Robin el moderador pide ideas a cada miembro
por turno con un formato ordenado La sesién continua en varias rondas hasta que
todos los participantes den su opinion.

c) Mediante la tira de papel o método silencioso el moderador pide a los participantes
gue escriban sus ideas en una pequefa tira de papel. Luego se colocan las tiras de
papel sobre la mesa y se construyen ideas sobre las ideas de otros. El anonimato
evita conflictos o intimidaciones por parte de los miembros dominantes, logrando que
los participantes se sientan libres de exponer sus ideas sin el temor a equivocarse y

ser juzgados por ello.

v' Diagrama de Pareto

El diagrama de Pareto es una forma particular de histograma. La diferencia fundamental
respecto a un histograma normal es que se ordena los fallos no sélo respecto a su numero
sino también respecto a su importancia relativa (de mayor a menor importancia). Con ello
facilita la identificacion de las causas principales que son responsables de la mayor parte de
los efectos. Para construir un diagrama de Pareto se comienza con una hoja de recogida de
datos, por lo que se parte de las causas de fallo y su numero, en un periodo determinado. A

continuacion los pasos a seguir son los siguientes:

1) Se otorga un peso relativo a cada una de las causas dependiendo de su importancia
(G) y se multiplica el numero de fallos (n) debido a cada causa por la importancia
relativa que se le otorga, es decir, por su peso (G).

2) A continuacién se calcula el porcentaje respecto al total que supone cada una de las

causas.

a7 L\'GEN[ERL’
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3) Se construye un histograma situando las causas ordenadas de mayor a menor
importancia.

4) Se dibuja en el mismo histograma una linea que represente las frecuencias
acumuladas. Regla de Pareto: esta regla dice que el 20-30% de las causas son
responsables de un 70-80% de los fallos. Por lo tanto concentrando la atencion en la

eliminacion de estas causas principales, se acaba con la mayor parte de los fallos.

v' Diagrama causa — efecto

Es la representacion de varios elementos (causas) de un sistema que pueden contribuir a un
problema (efecto). Fue desarrollado en 1943 por el profesor Ishikawa en Tokio. Es una
herramienta efectiva para estudiar procesos y situaciones y para desarrollar un plan de
recoleccion de datos, es utilizado para identificar las posibles causas de un problema
especifico, su naturaleza grafica permite que los grupos organicen grandes cantidades de
informacién sobre el problema aumentando la posibilidad de identificar las causas

principales.
Pasos para su utilizacion:

1) Identificacién del problema.

2) Determinacion de la primera gran expansion en la cual se sitian de 4 a 6 eventos
causales, seleccionados a partir del método de los expertos.

3) Determinacion de la primera pequefia expansion para buscar las causas de los
eventos causales mediante una tormenta de ideas.

4) Determinacién de la segunda pequefia expansion que son las sub causas de las
causas de los eventos causales mediante la utilizacion del diagrama de afinidad.

v Método Kendall o de los expertos

El grupo de expertos (o especialistas, como minimo 7) debe poseer conocimientos sobre la
tematica, para otorgar una puntuacion segun el orden de importancia, a criterio propio.
Objetivo: determinar los elementos prioritarios para el estudio. En la seleccion del experto se
tendra en cuenta: la experiencia, el nivel técnico, el nivel de informacién que pueda aportar,

etc.
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Posee un procedimiento matematico y estadistico que permite validar la fiabilidad del criterio

de los expertos mediante el coeficiente Kendall (w).
Pasos:

1) Llevar a la tabla el resultado de la votacion de cada experto.

2) Sumar todos los valores por fila.

3) Calcular del coeficiente (T). (m: cantidad de expertos, k: caracteristicas a evaluar)

4) Calcular A, se hace por fila.

5) Calcular A2 Se halla la sumatoria al final de la columna.

6) Hallar el coeficiente de Kendall (W). Si W < 0.5 se repite el estudio, de haber un
namero de expertos mayor que 7 deben eliminarse los que mas variacion introducen
en el estudio, donde siempre m = 7.

7) Seleccionar las caracteristicas prioritarias (mas relevantes) para el estudio. Seran
aquellas que cumplan la condicion: 2Ai < T o aquellas donde A sea negativo. Esto es

si: el ordenamiento fue ascendente, en este caso uno es el mas importante.

Férmulas:

A—Zaj—T
12) A’
W= 223: T?ZZ"G
m ik —kj K

2.5 Conclusiones parciales

Después de explicar el procedimiento que se aplicara para la determinacion de los costos
asociados a la calidad en la Empresa Contratista General de Obras de Varadero, ARCOS, se

concluye:

1. La no existencia de un procedimiento para la gestion de los costos de calidad en la
Empresa Contratista General de Obras de Varadero, ARCOS, es uno de los
principales problemas detectados durante el diagndstico de calidad, lo que dificulta la
correcta implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad segun la (NC 1SO 9001,
2015).
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2. De las metodologias y procedimientos analizados en la literatura consultada para
gestionar los costos de calidad, se elige el procedimiento planteado por (Valls
Figueroa, 2007), modificado por (Salgado Cepero, 2022), por ajustarse a la situacion
y condiciones de la Empresa Contratista General de Obras de Varadero, ARCOS.

3. Se explican las principales herramientas a utilizar para plantear el orden de prioridad y
el andlisis causal, dentro de las que se encuentran la tormenta de ideas, el método

Kendall y los diagramas de Pareto y causa — efecto.
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Capitulo Ill. Analisis de los resultados.

En este capitulo se exponen los resultados obtenidos con la aplicacion del procedimiento
para la gestion de los costos de calidad elaborado por (Valls Figueroa, 2007), modificado
por (Salgado Cepero, 2022), en la Empresa Contratista General de Obras de Varadero,
ARCOS.

3.1 Aplicacion del procedimiento
Paso No. 1. Creacién del grupo de mejora.

Para la implementacién del procedimiento se crea un grupo de mejora, el cual esta dirigido
por el director como maximo responsable de la calidad en la entidad, también forman parte
del mismo los directivos de los diferentes procesos que seran objeto de analisis. La tabla 3.1

muestra sus integrantes y el cargo que ocupan en la empresa.

Tabla 3.1. Integrantes del grupo de mejora y sus cargos en la empresa.

e
Luazni Fernandez Gutiérrez Director General

José F. Alfonso Grifianes Especialista Integral

Ramoén Gémez Zaldivar Director de Contabilidad y Finanzas
Melba Rosales Fajardo Directora del Area Técnica
Caridad Karelin Isasi Alfonso Directora de Capital Humano
n Ernesto Moreno Vasquez Director de Operaciones

Fuente: elaboracion propia.
Paso No. 2. Capacitacion del grupo de mejora.

La organizacién realiza una capacitacion al Grupo de Mejora con los profesores de la
Universidad de Matanzas, para implantar el Sistema de Gestion de Calidad. Los temas
abordados son los relacionados con la ISO 9000 tales como:

v' Mejora de la calidad. Modalidades y actividades.

v' Mejora de procesos.

DE INGENIERIA Chor-g oty
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v/ Evaluacion, andlisis y diagnéstico de la calidad.
v/ Calidad y productividad. Indicadores de eficacia y eficiencia.
v Costos de calidad.

Paso No. 3. Identificar los indicadores fundamentales que gestiona la organizacion.

La Empresa Contratista General de Obras de Varadero, ARCOS, gestiona prioritariamente
22 indicadores, los cuales se clasifican atendiendo a su naturaleza y alcance, como se
muestra en la tabla 3.2.

Tabla 3.2. Clasificacién de los indicadores fundamentales que gestiona la Empresa Contratista General
de Obras de Varadero, ARCOS.

Indicadores Efic Efic Efe Res Pro

acia ienc ctivi ulta ces

ia o]
Valor de Produccién Bruta X X
Ingresos Brutos X X X
Ventas Netas X X X
Produccion de bienes y servicios X X

Costo de Ventas

Gastos de Salario

Gastos Operacionales

Gastos Totales

Coeficiente costo/peso ingreso bruto

Coeficiente gastos totales/peso ingreso bruto

Coeficiente gastos operaciones/peso ingreso bruto

Coeficiente costos y gastos totales/peso ingreso bruto

X X[ X X| X| X| X| X| X
X X[ X| X| X| X| X| X| X

Valor Agregado Bruto
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o Utilidad X X
Utilidad / VAB X X

Productividad X X
Correlacion Salario Medio-Productividad X X

Mermas X X
Satisfaccion del cliente X X
Cumplimiento del plan de capacitacion X X
Quejas o reclamaciones X X
Rendimiento de la Inversion Estatal X X

Total de indicadores (22) 6 16 - 19 3

Fuente: elaboracion propia.

De los 22 indicadores fundamentales que gestiona la Empresa Contratista General de Obras
de Varadero, ARCOS, existen 2 que se clasifican dualmente como de eficacia y eficiencia,
sin embargo, por su naturaleza, la cual relacionan entradas y salidas, se decide clasificar
como de eficacia; en este caso se encuentran los indicadores: Ingresos Brutos y Ventas
Netas. Estos indicadores permiten determinar el beneficio directo que obtiene una empresa
por la fabricacion de un producto o servicio por lo que ayuda a conocer si el negocio es
rentable o no. Finalmente se determina que la organizacion gestiona 6 indicadores de

eficacia y 16 de eficiencia.

Paso No. 4. Definir la orientacion de la gestion de la organizacién en funcién de la

relacion porcentual de los indicadores fundamentales que se gestionan.

La Empresa Contratista General de Obras de Varadero, ARCOS, gestiona fundamentalmente
un total de 22 indicadores, de ellos 6 constituyen indicadores de eficacia, lo cual representa
un 27% del total y 16 son de eficiencia, 73% del total; la organizacion no gestiona ningun
indicador de efectividad. Este andlisis indica que la empresa esta enfocada hacia la eficiencia
por ser el indicador que representa el mayor porciento del total de indicadores.
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Por otra parte, segun el alcance de los indicadores la organizacion gestiona 19 indicadores

de resultado y 3 de proceso, por tanto, el 86% de los indicadores fundamentales gestionados

por la organizacion son de resultado, lo que demuestra que la gestién es reactiva, esto se

contradice con el enfoque de proceso y sistémico que caracteriza a la gestion de la calidad.

Paso No. 5. Determinacion de los costos totales asociados a la calidad.

Para la identificacion de los costos de calidad se utiliza el algoritmo descrito en la figura 2.5,

identificando las diferentes partidas de costos: prevencion, evaluacion, fallos externos y fallos

internos. De esta forma los costos de calidad encontrados segun su clasificacion se muestran

en la tabla 3.3.

Tabla 3.3. Partidas identificadas del costo de calidad. Métodos para su identificacion.

Costos de Prevencion

Capacitacion del personal

Evaluacion de proveedores

Promocion

Administracion de la calidad

Mantenimiento preventive

Revision de Contratos

Costos de Evaluacion

Inspeccién en la recepciéon del producto

Encuestas a trabajadores

Certificacion de la precision de equipos de medicién

Revision de obras

Costos de Fallos Internos

Sobregiros
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Faltantes X
Multas X
Desechos X
Accidentes X
Reparaciones X
Inventarios ociosos X

Costos de Fallos Externos

Atencion a quejas y reclamaciones X

Indemnizaciones X

Fuente: elaboracion propia.

Existen dos métodos para la determinacion de cada partida de costos identificada que

pueden ser utilizados:

1. Por ampliacion del sistema contable.

2. Por estimacion.

A continuacion se especifica el método empleado para cada una de las partidas de costos

identificadas:

I.  Costos de Prevencion
» Capacitacion del personal: se refiere a los gastos incurridos en la formacién
profesional tanto de trabajadores como de directivos en el afio 2021; el mismo se

obtiene directamente del balance econémico.

El costo anual de la capacitacion del personal es de $81 600.47.

» Evaluacion de proveedores: se estima a partir del tiempo promedio que invierte un
especialista en realizar la evaluacion de los proveedores. Esta actividad es ejecutada
por la Jefa de Departamento de Negocio, Mercadotecnia y Control de Obra, como se

muestra en el anexo 2.
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El costo' anual de la evaluacién de proveedores es de $11 640.00.

» Promocién: son aquellos gastos incurridos en la propaganda y publicidad de la
empresa con el objetivo de aumentar sus ventas, se determinan directamente del

balance econdémico.

El costo anual de promocion es de 30 126.17.

» Administracion de la calidad: Se estima a partir del salario devengado por el
especialista encargado de la Gestion de la Calidad, los materiales empleados para la
elaboracién de documentos y la amortizacion de los equipos que intervienen, como se

muestra en el anexo 3.

El costo anual de administracion de calidad es de $123 049.45.

» Mantenimiento preventivo: se determina directamente del balance; se refiere a los
gastos en que incurre la empresa para cumplir con el plan de mantenimiento

constructivo y de equipos con el fin de evitar roturas.

El costo anual del mantenimiento preventivo es de $52 638.49.

> Revision de contratos: se estima a partir del salario del Asesor Juridico, los
materiales empleados para la elaboracion de documentos y la amortizaciéon de los

equipos que intervienen, como se muestra en el anexo 4.

El costo anual de la revisidon de contratos es de $38 267.05.

. Costos de Evaluacion
> Inspeccidn en la recepcion del producto: se estima a partir de determinar el gasto

de salario de los trabajadores que se dedican a inspeccionar los productos cuando
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entran al almacén para comprobar su conformidad. A partir de la informacion que se

muestra en el anexo 5 se estima este costo.

El costo anual de la inspeccion en la recepcion del producto es de $147 720.00.

» Encuestas a trabajadores: se estima a partir de determinar los gastos relacionados
con la realizacion de encuestas a los trabajadores, incluye el gasto de salario de los
encuestadores y el costo de las encuestas por el total de estas, como se muestra en el

anexo 6.

El costo de la encuesta es la suma del costo de la hoja ($15.72 el paquete de hojas/500
hojas por paquete equivale a $0.03 cada hoja) y de la impresion de la misma. Un toner le
cuesta a la empresa $990.96 y alcanza para imprimir aproximadamente 1000 hojas
($990.96/1000 hojas= 0.99 cada impresion), de esta forma se obtiene como resultado un

valor de $1.02/encuesta.

El costo anual de la aplicacion de encuestas a trabajadores es de $10 500.00.

» Certificacién de la precision de equipos de medicion: se determina directamente
del balance; se refiere a aquellos gastos incurridos en la calibracién de los equipos de

medicion.

El costo anual de la certificacion de la precision de equipos de medicion es de $22 383.74.

> Revision de obras se estima a partir del gasto de salario de la Jefa de Departamento
de Negocio, Mercadotecnia y Control de Obra que es quien revisa el proceso de

facturacién, como se muestra en el anexo 7.

El costo anual de la revisién de obras es de $11 640.00.

1. Costos de Fallos Internos

DE INGENIER[/ Wl
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determinan directamente del balance econémico.

El costo anual por partidas sobregiradas es de $726 839.21.

> Faltantes: se refiere a cuentas transitorias, es decir, al dinero que por determinado
motivo esta en investigacion y no puede sumarse o restarse a la contabilidad de la

empresa, se determina directamente del balance econémico.

El costo anual por faltantes es de $45 160.40.

» Multas: son los gastos incurridos en las sanciones impuestas a la empresa en el afio

2021, se determina directamente del balance econémico.

El costo anual por el pago de multas es de $13 560.00.

» Desechos: se refiere a los gastos producidos por el desperdicio de materiales en la
obra, pudiéndose utilizar estos como materia prima, y a los productos con defectos, se

obtiene directamente del balance econémico.

El costo anual por desechos es de $1 903 584.36.

» Accidentes: se refiere a los gastos producidos por las indemnizaciones a los
trabajadores que sufren un accidente laboral, se obtiene directamente del balance

econdmico.

El costo anual por accidentes es de $16 935.76.

» Reparaciones: son los gastos producidos por efectuar reparaciones a instalaciones,

vehiculos y equipos de la empresa, se obtiene directamente del balance economico.

DE INGENIER[ A SO
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El costo anual por accidentes es de $ 84 787.26.

» Inventarios ociosos: son los gastos por poseer bienes cuyo bajo valor de uso o
comercial, determina su inmovilizacion absoluta por ausencia total de demanda, se

obtiene directamente del balance econémico.

El costo anual por inventarios ociosos es de $ 609 155.09.

IV. Costos de Fallos Externos
» Atencion a quejas y reclamaciones: se obtiene a partir de una estimacion que se
realiza al salario del personal que atiende las quejas. Esta actividad es desempefiada

por la Secretaria, como se muestra en el anexo 8.

El costo anual por atencion a quejas y reclamaciones es de $13 092.96.

» Indemnizaciones: se refiere a los gastos producidos por compensaciones a clientes
debido a fallas detectadas por el mismo, se determina directamente del balance

econémico

El costo anual por indemnizaciones es de $84 034.73.

En la tabla 3.4 se resumen cada una de las categorias del costo total de calidad y sus

montos.

Tabla 3.4. Resumen de las categorias del costo total de calidad.

Costos de calidad Monto ($/afio)

Costo de prevencion 337 321.63

Costo de evaluacion 192 243.74
Costo de fallos internos 3400 022.08
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Costo de fallos externos 97 127.69

Fuente: elaboracién propia.
Paso No. 6. Determinacién del costo total de calidad.

Una vez conocido el monto que representa el costo de prevencion, el de evaluacion y los de
fallos, se procede al calculo del costo total de calidad el cual se obtiene utilizando la siguiente

ecuacion:

CTQ = CC + CNC = $529565.37/afio + $3497149.77/afio =$4026715.14/afo.
CC =CP + CE = $337321.63/afio + $192243.74/afo = $529565.37/afo.
CNC = CFI + CFE = $3400022.08/afio + $97127.69/afo = $3497149.77/afo.
Donde:

CTQ: Costo total de calidad.

CC: Costo de conformidad.

CNC: Costo de no conformidad.

CP: Costo de prevencion.

CE: Costo de evaluacion.

CFI: Costo de fallo interno.

CFE: Costo de fallo externo.

A partir de los célculos efectuados se puede evidenciar que los costos de conformidad
ascienden a un valor de $529 565.37/afio, lo cual representa para la Empresa Contratista
General de Obras de Varadero, ARCOS, el 13.15% del costo total de la calidad, y en cuanto
a los costos de no conformidad se obtienen un valor de $3 497 149.77/afio que representan

el 86.85% de los costos totales de calidad.
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Paso No 7. Determinacion de ratios de los costos asociados a la calidad

Tabla 3.5. Costos de calidad e ingresos.

Partida de costos Monto ($/afio)

Costo de prevencion 337 321.63
Costo de evaluacion 192 243.74
Costo de fallos internos 3 400 022.08

Costo de fallos externos 97 127.69
Costo total de calidad 4 026 715.14
Ventas totals 176 327 585.27

Fuente: elaboracién propia.

A partir de los datos que se muestran en la tabla 3.5, se procede al calculo de los ratios para

lo cual son utilizadas las siguientes ecuaciones:
CP/CTC: 337 321.63/4 026 715.14 = 8.38%
CE/CTC: 192 243.74/4 026 715.14 =4.77%
CFI/ CTC: 3400 022.08 /4 026 715.14 = 84.44%
CFE/CTC: 97 127.69/4 026 715.14 = 2.41%
CF/CTC: 3497 149.77 1 4 026 715.14 = 86.85%
CTQ/VT:4026 715.14 /176 327 585.27 = 2.28%
CF/VT: 3497 149.77 /1 176 327 585.27 = 1.98%

Las figuras 3.1 — 3.4 reflejan el comportamiento de los ratios anteriores.
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H Costo de Prevencién

M Costo de Evaluacion

1 Costo de Conformidad

1 Costo de Fallos Internos

M Costo de Fallos Externos
1 Costo de No Conformidad

Figura 3.1. Porciento que representa cada Figura 3.2. Porciento que representa los
categoria del Costo Total de Calidad. costos de no conformidad.
Fuente: elaboracion propia. Fuente: elaboracién propia.

M Costo Total de Calidad M Ventas Totales M Costo de No Conformidad B Ventas Totales

Figura 3.3. Porciento que representa el Costo Figura 3.4. Porciento que representa el Costo
Total de Calidad de las Ventas Totales. de No Conformidad de las Ventas Totales.
Fuente: elaboracion propia. Fuente: elaboracion propia.

Como puede observarse en la figura 3.1, los costos de prevencién representan el 8.38% de
los costos totales de la calidad, el monto de los costos de prevencion lo determinan
fundamentalmente las partidas de administracion de la calidad y capacitacién del personal
con valores de $123 049.45/afio y $81 600.47/afo respectivamente.

En el caso de los costos de evaluacion, éstos representan el 4.77% de los costos totales de
la calidad, donde la partida inspeccion en la recepcion del producto con un monto de $147

720.00/afio es la que mayor influencia tienen en este resultado.
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86.85%. De este valor, un 84.44% corresponde a los costos de fallos internos, y el monto de
las partidas que mas condicionan a esto son: desechos con $1 903 584.36/afio, sobregiros
con $726 839.21/afio e inventarios ociosos con $609 155.09/afio. El resto, es decir, un 2.41%
corresponden a los costos por fallos externos, siendo importante la partida de

indemnizaciones con $84 034.73/afo.

A partir del analisis realizado anteriormente se decide ubicar a la Empresa Contratista
General de Obras de Varadero, ARCOS en la zona de Proyectos de Mejora del segmento
optimo de la curva de costos de calidad ya que presenta elevados costos de fallos (mayores
que 70%) y los costos de prevencion se encuentran proximos al 10% de los costos totales de
la calidad. Esto evidencia que la empresa realiza muy pocos esfuerzos en la prevencion y
control de errores lo que genera elevadas pérdidas por fallas que se pudieron haber evitado

Si se incrementaran estas actividades.

Como puede observarse en la figura 3.3, los costos totales de calidad representan el 2.28%
del total de ingresos, y en cuanto a la figura 3.4, se presencia que los costos por fallos
representan el 1.98% de los ingresos, dando un margen de tan sélo 0.30% para el resto de

los costos totales de calidad en relacidn con el total de ingresos.

Una vez realizado el analisis de lo que representa el costo total de calidad con respecto a los
ingresos totales, y de haber observado como la mayor parte de éstos costos se generan
debido a fallos, se corrobora entonces la importancia de minimizarlos, pues los mismos
encierran reservas de eficiencia que pueden ser aprovechadas para brindar un mejor servicio

al cliente.

Paso No 8. Evaluar los costos asociados a la calidad en funcién de las ventas y el

costo total de produccion.

Se analiza la dindmica de cada una de las partidas de costo en el afio 2021 para analizar la
mejora de la eficiencia de la gestion en la Empresa Contratista General de Obras de
Varadero, ARCOS. En la tabla 3.6 se determinan los ratios asociados a la calidad.

Tabla 3.6. Ratios de los costos asociados ala calidad en el 2021.

Partida de costos Monto ($/afio) % que representa
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- "C'\:osto de prevencion 337 321.63 8.38
Costo de evaluacion 192 243.74 4.77
Costo de fallos internos 3400 022.08 84.44
Costo de fallos externos 97 127.69 241
Costo total de calidad 4 026 715.14 100
Costo total de calidad/ventas 4026 715.14/ 2.28
176 327 585.27

Fuente: elaboracion propia.

Los costos de prevencion representan el 8.38% del total de los costos de calidad, los de
evaluacion representan el 4.77%, los de fallos internos representan el 84.44 % y externos
representan el 2.41%. Los costos por fallos, figuran la parte mayoritaria de los costos totales
de calidad, con un valor de 86.85%. Por otra parte, los costos totales de calidad representan

el 2.28% de las ventas realizadas en el afio 2021.

Paso No. 9: Determinacién de las partidas de costos y procesos que deben ser

priorizados en el programa de mejora, al cierre del 2021.

Con el objetivo de determinar las partidas de costos y procesos que deben ser priorizados se
utiliza el diagrama de Pareto. Este principio empirico se aplica al andlisis de los procesos
entendiendo que existen unos pocos elementos o factores que originan la mayor parte de las

ineficacias o ineficiencias de los procesos.

En latabla 3.7 y la figura 3.5 se muestra el analisis de Pareto:

Tabla 3.7. Andlisis de Paretto.

Partida Monto % que Monto %
($/afo) representa acumulado acumulado
Desechos 1 903 584.36 47.27 1 903 584.36 47.27
Sobregiros 726 839.21 18.05 2 630 423.57 65.32
Inventarios ociosos 609 155.09 15.13 3239 578.66 80.45
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Inspecuon en la recepcion 147 720.00 3.67 3 387 298.66 84.12
del producto
Administracion de la calidad 123 049.45 3.06 3510 348.11 87.18
Reparaciones 84 787.26 211 3 595 135.37 89.28
Indemnizaciones 84 034.73 2.09 3679170.10 91.37
Capacitacion del personal 81 600.47 2.03 3760 770.57 93.40
Mantenimiento preventivo 52 638.49 1.31 3 813 409.06 94.70
Faltantes 45 160.40 1.12 3 858 569.46 95.82
Revision de contratos 38 267.05 0.95 3 896 836.51 96.77
Promocion 30 126.17 0.75 3 926 962.68 97.52
Certificacion de la precision 22 383.74 0.56 3949 346.42 98.08
de equipos de medicion
Accidentes 16 935.76 0.42 3 966 282.18 98.50
Multas 13 560.00 0.34 3979 842.18 98.84
Atencion a quejas y 13 092.96 0.33 3992 935.14 99.16
reclamaciones
Evaluacion de proveedores 11 640.00 0.29 4 004 575.14 99.45
Revision de la facturacion 11 640.00 0.29 4 016 215.14 99.74
Encuestas a trabajadores 10 500.00 0.26 4 026 715.14 100
Total 4 026 715.14 100

Fuente: elaboracion propia.
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Figura 3.5. Diagrama de Pareto aplicado a las partidas de costos asociados a la calidad en la Empresa
Contratista General de Obras de Varadero, ARCOS. Fuente: elaboracién propia.

A partir del andlisis de Pareto realizado se decide que las partidas a priorizar en el programa
de mejora son: desechos, sobregiros e inventarios ociosos; estos costos acumulan un monto
gue representa el 80.45% del costo total. Teniendo en cuenta estos resultados, la estrategia
de la mejora debe estar orientada a la disminucién de los costos por fallos y al aumento de
los costos de prevencién siempre garantizando la efectividad de las acciones preventivas,
como parte del cumplimiento de la regla 1-10-100, la cual plantea que se debe invertir mas
en prevencion para lograr disminuir los fallos. Para ello es importante que se eliminen o al

menos se reduzcan las partidas antes mencionadas.

Paso No. 10: Analisis causal de las reservas de eficiencia detectadas a través de los

costos asociados a la calidad.

Una vez especificadas las partidas a priorizar mediante el analisis de Pareto efectuado
anteriormente, se procede a investigar las causas que los originan para lo cual se aplica una
tormenta de ideas, resultado de la cual se logra identificar la presencia de un grupo de

causas que se relacionan a continuacion:
Partida: Desechos.

1. Malas condiciones de conservacion y almacenamiento.
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Mal estado constructivo de las naves de almacenamiento.
Incumplimiento de las normas de almacenamiento.
Insuficiente control.

Mal manejo de los recursos.

Poca preparacion de los operarios.

Poca reutilizacion de los residuos.

Mala gestién de la construccion.

Partida: Sobregiros.

O N o gk~ wDdR

Consumo de agua.

Consumo de electricidad.

Alquiler de transporte obrero.

Salarios.

Materiales para la obra.

Reparacién y mantenimiento de instalaciones.
Suministros.

Medios de proteccion.

Partida: Inventarios ociosos.

N o o kR N RE

Malas decisiones de compra.

Poca preparacion del personal.
Desconocimiento de los procedimientos a seguir.
Poca comunicacion.

Compras excesivas.

Fallas en el control interno.

Cambios de tecnologia.

Destino equivocado.

Tabla 3.8. Método Kendall para determinar la prioridad de los factores causales. Partida: Desechos.

Expertos

Factor causal El E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 ZAi A
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Malas condiciones de 6 6 6 8 6 7 5 4 48 12 144

conservacion y

almacenamiento

Mal estado constructivo de 7 8 8 7 8 8 8 8 62 26 676
las naves de

almacenamiento

Incumplimiento de las 3 2 3 3 1 2 3 2 19 -17 289

normas de almacenamiento

Insuficiente control 5 4 4 5 5 4 6 5 38 2 4

Mal manejo de los recursos 2 3 1 2 3 3 2 3 19 -17 289

Poca preparacion de los 8 7 7 6 7 6 7 7 55 19 361

operarios

Poca reutilizacion de los 1 1 2 1 2 1 1 1 10 -26 676

residuos

Mala gestion de la 4 5 5 4 4 5 4 6 37 1 1

construccion

K=8 m

11
(0]

T=36 W=0.91 288 2440

Fuente: elaboracion propia.

Con el andlisis de la votacion de los expertos en el analisis de la partida desechos, se
obtiene como resultado w= 0.91, por lo que hay concordancia entre los expertos y el estudio
es valido. Todos aquellos factores causales que cumplen a condicibn ZAi < T van a la

primera gran expansion en el diagrama causa — efecto. Estos son:

1. Poca reutilizacion de los residuos.
2. Mal manejo de los recursos.

3. Incumplimiento de las normas de almacenamiento.

Tabla 3.9. Método Kendall para determinar la prioridad de los factores causales. Partida: Sobregiros.

Expertos
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Factor causal El E2 E3 E4 E5 E6 E7 ES8

Consumo de agua 7 8 7 8 8 7 8 7 60 24 576

Consumo de electricidad 6 6 6 6 5 6 7 6 48 12 144

Alquiler de transporte 3 3 4 3 4 3 3 4 27 -9 81
obrero
Salarios 2 2 2 1 1 2 1 2 13 -23 529

Materiales para la obra 1 1 1 2 2 1 2 1 11 -25 625

Reparacion y 8 7 8 7 7 8 6 8 59 23 529
mantenimiento de

instalaciones

Suministros 5 5 3 5 6 4 5 5 38 2 4
Medios de proteccion 4 4 5 4 3 5 4 3 32 -4 16
K=8 m=8 T=36 W=0.93 288 2504

Fuente: elaboracion propia.

Con

el analisis de la votacién de los expertos en el analisis de la partida desechos, se

obtiene como resultado w= 0.93, por lo que hay concordancia entre los expertos y el estudio

es valido. Todos aquellos factores causales que cumplen a condicibn ZAi < T van a la

primera gran expansion en el diagrama causa — efecto. Estos son:

4.

1. Materiales para la obra.
2.
3. Alquiler de transporte obrero.

Salarios.

Medios de proteccion.

Tabla 3.10. Método Kendall para determinar la prioridad de los factores causales. Partida: Inventarios

0ciosos.

Expertos

Factor causal "E1 E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8 ZAi A
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NIVERSIDAD INDUSTRIAL

Malas decisiones de 6 8 7 6 7 4 7 3 48 12 144
compra

Poca preparacion del 7 6 6 8 5 7 4 8 51 15 225
personal

Desconocimiento de los 8 7 8 7 8 8 8 7 61 25 625

procedimientos a seguir

Poca comunicacion 4 5 5 4 6 5 5 6 40 4 16
Compras excesivas 1 1 1 2 2 1 1 1 10 -26 676
Fallas en el control interno 5 4 3 5 3 6 6 5 37 1 1

Cambios de tecnologia 2 2 2 1 1 2 2 2 14 -22 484

Destino equivocado 3 3 4 3 4 3 3 4 27 -9 81

K=8 m=8 T=36 W=0.84 288 2252

Fuente: elaboracion propia

Con el andlisis de la votacion de los expertos en el analisis de la partida inventarios ociosos,
se obtiene como resultado w= 0.84, por lo que hay concordancia entre los expertos y el
estudio es valido. Todos aquellos factores causales que cumplen a condicion ZAi < T van a la

primera gran expansion en el diagrama causa — efecto. Estos son:

1. Compras excesivas.
2. Cambios de tecnologia.

3. Destino equivocado.

En los figuras 3.6, 3.7 y 3.8 se muestran los diagramas causa — efecto de las partidas

analizadas.
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Poca reutilizacion
de los residuos

Incumplimiento de
las normas de
almacenamiento

Mala gestion de
la construccion

Malas condiciones
de conservacion y

almacenamiento Poca educacién

ambiental

N Desechos

Poca preparacion
de los operarios

Insuficiente control

Mal manejo de los
recursos

Figura 3.6. Diagrama causa — efecto de la partida desechos. Fuente: elaboracion propia.

Alquiler de

Materiales para la

transporte obrero obra

Materiales en
estado defectuosos

Aumento del

total de _—)
trajadores L
Aparicion de
nuevas obras

] somees

Creacion de

<— nuevas p!azas no

Gastos por previstas en el plan

pérdidas

Incrementos
salariales

Medios de
proteccion

Figura 3.7. Diagrama causa — efecto de la partida sobregiros. Fuente: elaboracion propia.
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UNIVERSIDAD
MATANZAS

Destino equivocado Compras excesivas

Malas decisiones
de compra

@——— Poca comunicacion

Desconocimiento de
los procedimientos a
seguir

Poca preparacion
del personal

ol Inventarios
i ociosos

Nuevas tecnologias

Cambios de
tecnologia

Figura 3.8. Diagrama causa — efecto de la partida inventarios ociosos. Fuente: elaboracidén propia.

Paso No.11. Propuesta de medida para implementar la mejora de la eficiencia.

Al analizar los costos asociados a la calidad en el aflo 2021 en la Empresa Contratista
General de Obras de Varadero, ARCOS se aprecia que el mayor porcentaje de estos lo
constituyen los costos de no conformidad con un monto de $ 3 497 149.77, donde el 84.44%

representan a los fallos internos.

Segun los montos obtenidos en las diferentes partidas de costos de calidad, la empresa se
encuentra ubicada en la zona de proyectos de mejora del segmento 6ptimo de la curva de
costos de la calidad, y por tanto la estrategia de mejora debe ir encaminada a desarrollar
proyectos especificos de mejoras para aumentar efectivamente los costos de prevencion y
con ello disminuir los costos por fallos, especificamente los originados por los desechos,

sobregiros e inventarios ociosos.

Por otra parte, el monto total de los costos asociados a la calidad, representa menos del 2%
de las ventas del 2021, por lo que se clasifica la gestion de la organizacion como buena; sin

embargo, aun persisten dificultades en las que se debe continuar el trabajo.

C DE INGENIER[/ Wl
1972 ? INDUSTRIAL
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La empresa debe definir un grupo de medidas para la solucion de las causas y subcausas de

las partidas de costo a priorizar, lo cual se revierte en aumento de la utilidad para la entidad

objeto de estudio, indicador fundamental gestionado por la organizacion.

Propuesta de medidas:

v
v

Fomentar una educacion ambiental para realizar la reutilizacion de los residuos.
Preparar a los operarios y aumentar el control para realizar el manejo correcto de los
recursos.

Mejorar las condiciones de conservacion y almacenamiento para cumplir con las
normas de almacenamiento.

Progamar con mas precision la realizacion de las obras para planificar los materiales
correctos.

Determinar el presupuesto correcto para evitar sobregiros.

Preparar al personal y evitar malas decisiones de compras para no realizar compras
excesivas.

Mantenerse actualizado con el surgimiento de nuevas tecnologias para evitar los
inventarios 0cCiosos.

Fomentar la comunicacion entre los trabajadores para que los inventarios no se

envien a destinos equivocados.
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Conclusiones Generales

Después de aplicar el procedimiento para determinar los costos asociados a la calidad en la
Empresa Contratista General de Obras de Varadero, ARCOS, se concluye:

1. El desarrollo del marco teorico-referencial a partir de la bibliografia nacional e
internacional consultada, es de gran utilidad para la realizacion de la investigacion,
pues facilita la comprension de los elementos esenciales relativos a la calidad y los
costos asociados a ella.

2. La caracterizacion de la empresa objeto de estudio, facilita la comprensiéon del
funcionamiento de la entidad, pues esclarece los principales objetivos y funciones de
la misma.

3. El procedimiento metodolégico general propuesto para realizar el estudio consta de
once pasos, constituye una herramienta que permite a la Empresa Contratista General
de Obras de Varadero, ARCOS gestionar, controlar y evaluar los costos asociados a
la calidad.

4. La aplicacion del procedimiento permitio arribar a las siguientes afirmaciones:

e La Empresa Contratista General de Obras de Varadero, ARCOS gestiona
fundamentalmente un total de 22 indicadores, de ellos el 73% son de eficiencia lo que
indica que la empresa esté enfocada hacia la eficiencia.

e Se identifican y determinan los costos asociados a la calidad los cuales alcanzan un
valor total de $ 4 026 715.14.

e La empresa se encuentra en la zona de proyectos de mejora del segmento 6ptimo de
la curva de costos de la calidad, por tanto la estrategia a seguir es realizar proyectos
especificos de mejora con el objetivo de aumentar efectivamente los costos de
prevencion y con ello eliminar o al menos reducir los costos por fallos.

e Las partidas a priorizar dentro del programa de mejora son: desechos, sobregiros e
inventarios ociosos, las cuales fueron determinadas utilizando el diagrama de Pareto.
Con la aplicacién del diagrama causa- efecto se definen las causas y subcausas que
generan el elevado monto de dichas partidas.

e Se realiza una propuesta de medidas para implementar la mejora de la eficiencia.
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Recomendaciones

1. Desarrollar proyectos de mejoras encaminados a la reduccion de los costos por fallos,
priorizando las partidas de desechos, sobregiros e inventarios ociosos.

2. Valorar la implementacion de la estrategia de mejora propuesta y utilizar a los costos
de la calidad como guia del programa de mejora.

3. Determinar los costos asociados a la calidad cada tres meses con el objetivo de
evaluarlos y de esta forma orientar correctamente el programa de mejoras.

4. Trabajar en la identificacion de partidas de costos que permitan detectar nuevas

reservas de eficiencia.
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Anexo 1. Estructura organizativa de la Empresa Contratista General de Obras de Varadero, ARCOS.

ler Direccion

— — —> Vicepresidente AEI

Director Adjunto

l | | |

(ARC) (ARC) (ARC) (ARC)
Direccion Direccion > Sip Direccié
Contabilidady Capital Humano Du:eccnon neca
Finanzas Técnica Operaciones

2do

l | | l l

UGDC

UGDC No.1 UGDC No.2 UGDC No.8 UGDC Comercial
Mano de Obra

Fuente: elaboracion propia
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g \nexo 2. Datos para estimar el costo de la evaluacion de proveedores.

% de horas que Salario anual  Salario anual que

dedicaala %) representala

evaluacion (%/afio) evaluacion ($)

Jefa de Departamento de 10 116400.00 11640.00
Negocio, Mercadotecnia y
Control de Obra

Fuente: elaboracion propia.
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g \nexo 3. Datos para estimar el costo de la administracion de la calidad.

Salario mensual ($) Salario anual ($)

Jefe de departamento de Gestion 9700.00 116400.00

Estratégica

Recursos Costo (%) Cantidad anual = Gasto anual ($/afio)
Hojas Paquete 15.72 12 188.64
Toner Unidad 990.96 6 5945.76
Total 6134.40

Equipos Costo del equipo ($) Tasa de amortizacion Valor de
anual (%) amortizacion
EYER))
Computadora 1432.30 25 358.08
Impresora 627.87 25 156.97
Total 515.05

Fuente: elaboracion propia.
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g \nexo 4. Datos para estimar el costo de la revision de contratos.

% de horas que Salario anual Salario anual que
dedicaala %) representala

revision (%/ano) revision ($)

Asesor Juridico 40 81600.00 32640.00

Recursos Costo (3$) Cantidad anual  Gasto anual ($/afio)
Hojas Paquete 15.72 10 157.20
Téner Unidad 990.96 5 4954.80
Total 5112.00

Equipos Costo del equipo ($) Tasa de amortizacion Valor de
anual (%) amortizacion
($/afio)
Computadora 1432.30 25 358.08
Impresora 627.87 25 156.97
Total 515.05

Fuente: elaboracion propia.
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g \nexo 5. Datos para estimar el costo de inspeccién en la recepcion de los productos.

% de horas que Salario anual

dedicaala (%)

Salario anual que

representa la

actividad (%/afo)

inspeccion ($)

Jefe de Base de almacenes 20 111600.00 22320.00
Encargado de almacén 30 66000.00 19800.00
Dependiente de almacén 1 40 66000.00 26400.00
Dependiente de almacén 2 40 66000.00 26400.00
Dependiente de almacén 3 40 66000.00 26400.00
Dependiente de almacén 4 40 66000.00 26400.00
Total 147720.00

Fuente: elaboracion propia.
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g9 \nexo 6. Datos para estimar el costo de encuestas a los trabajadores.

% de horas que Salario anual Salario anual que
dedicaala %) representan las

actividad (%/afio) encuestas ($)

Directora de Capital Humanos 5 128400.00 6420.00

Cantidad de encuestas Costo de las encuestas (3$) Costo Total ($)

4000 1.02 4080.00

Fuente: elaboracion propia.
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g \nexo 7. Datos para estimar el costo de larevision de obras.

% de horas que Salario anual
dedicaala %)

revision (%/afno)

Salario anual que
representa la

revision ($)

Jefa de Departamento de 10 116400.00
Negocio, Mercadotecnia y
Control de Obra

11640.00

Fuente: elaboracion propia.
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g \nexo 8. Datos para estimar el costo de la atencién a quejas y reclamaciones.

% de horas que Salario anual Salario anual que

dedicaala %) representala

actividad (%/afio) actividad ($)

Secretaria 20 65464.80 13092.96

Fuente: elaboracion propia.
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Resumen La presente investigacion se realiza en la Empresa

Contratista General de Obras de Varadero, ARCOS,
con el objetivo de aplicar un procedimiento que le
permita a la empresa gestionar los costos asociados a
la calidad para facilitar la deteccion de las reservas de
eficiencia que afectan la calidad de su gestion y la
mejora continua de los procesos. Para el desarrollo de
la investigacion se utilizan varias técnicas 'y
herramientas como: analisis de indicadores, diagrama
causa — efecto, tormenta de ideas, diagrama de Paretto,
determinacién y estimacién de los costos asociados a la
calidad y el método Kendall. Entre los resultados
fundamentales de la investigacion se pueden citar: la
implementacion de un procedimiento para la
determinaciéon de las partidas de costos asociados a la
calidad, con un monto total de $ 4 026 715.14, de ellos
los costos de conformidad representan el 13.15% vy los
costos de no conformidad el 86.85%. Las partidas a
priorizar son: desechos, sobregiros e inventarios
ociosos, las cuales representan el 80.45% del costo
total de calidad. La Empresa Contratista General de
Obras de Varadero, ARCOS se encuentra ubicada en la
zona de proyectos de mejora del segmento 6ptimo de la

curva de costes de la calidad, por tanto la estrategia a






seguir es realizar proyectos especificos de mejora con
el objetivo de aumentar los costos de prevencion y

eliminar o reducir los costos por fallos.

Sector de
aplicacion

Sector de la construccién Empresa Contratista General
de Obras de Varadero, ARCOS.

Problema cientifico

Las dificultades que presenta la Empresa Contratista
General de Obras de Varadero, ARCOS para la gestion
de los costos asociados a la calidad, o que provoca la
existencia de reservas de eficiencia que afectan la
calidad de su gestion y la mejora continua de los
procesos.

Objetivo general

Aplicar un procedimiento que permita la gestién de los
costos asociados a la calidad en la Empresa Contratista
General de Obras de Varadero, ARCOS para facilitar la
deteccion de reservas de eficiencia que afectan la

calidad de su gestion y la mejora continua de los

procesos.

Objetivos 1. Realizar una revision de la literatura para establecer

especificos el marco tedrico de referencia y la base conceptual en
la que se basara la investigacion.
2. Definir las partidas de costos de calidad y el monto
de las mismas.
3. Calcular el costo total de la calidad a partir de las
partidas que lo conforman.
4. Realizar el analisis causal de las partidas de costos
de mayores montos.

Métodos Métodos tedricos

Analitico — Sintético
Inductivo — Deductivo
Histérico — Légico
Enfoque Sistémico
Métodos empiricos

Analisis documental






Herramientas

Diagrama de Pareto
Tormenta de ideas
Método de Kendall
Diagrama causa — efecto

Resultados

La implementacion de un procedimiento para la
determinacién de las partidas de costos asociados a la
calidad, con un monto total de $ 4 026 715.14, de ellos
los costos de conformidad representan el 13.15% y los
costos de no conformidad el 86.85%. Las partidas a
priorizar son: desechos, sobregiros e inventarios
ociosos, las cuales representan el 80.45% del costo
total de calidad. La Empresa Contratista General de
Obras de Varadero, ARCOS se encuentra ubicada en la
zona de proyectos de mejora del segmento optimo de la
curva de costes de la calidad.






