Revista Escuela de Administracion de

Negocios
ISSN: 0120-8160
A ATl DE . . .
I TITUCHSN LIS ETARLA. investigaciones@ean.edu.co
Universidad EAN
Colombia

Arango Cardona, Luis Javier
Importancia de los costos de la calidad y No calidad en las empresas de salud como herramienta de
gestion para la competitividad
Revista Escuela de Administracion de Negocios, nim. 67, septiembre-diciembre, 2009, pp. 75-94
Universidad EAN
Bogota, Colombia

Disponible en: http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=20612971006

Coémo citar el articulo r @\ /"

Numero completo . -, o
P Sistema de Informacion Cientifica

Mas informacion del articulo Red de Revistas Cientificas de América Latina, el Caribe, Espafia y Portugal
Pagina de la revista en redalyc.org Proyecto académico sin fines de lucro, desarrollado bajo la iniciativa de acceso abierto


http://www.redalyc.org/revista.oa?id=206
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=20612971006
http://www.redalyc.org/comocitar.oa?id=20612971006
http://www.redalyc.org/fasciculo.oa?id=206&numero=12971
http://www.redalyc.org/articulo.oa?id=20612971006
http://www.redalyc.org/revista.oa?id=206
http://www.redalyc.org

IMPORTANCIA DE LOS COSTOS
DE LA CALIDAD Y NO CcALIDAD
EN LAS EMPRESAS DE SALUD
COMO HERRAMIENTA DE GESTION
PARA LA COMPETITIVIDAD

El objetivo de este articulo es analizar
la importancia que tiene la medicion
sistematica de los costos de inversion

en calidad y aquellos injustificados por

fallas en los procesos de la empresa, con
el fin de estimular en los directivos el

interés por conocer su monto para que la

gerencia tenga bases cuantitativas para la

toma de decisiones, en lo que respecta a

la contencion de los costos de operacion y
evaliie mes a mes su impacto.

Una decision eficaz, debe reducir
directamente los costos de no calidad
en el proceso. Se realiza una revision

bibliografica de los temas seleccionados
v se exponen los mas representativos
factores que influyen en los mayores
costos injustificados considerados de no
calidad. Como conclusion relevante,
la multiplicidad de procesos,
procedimientos y normas de las empresas
de salud, hacen muy importante que la
organizacion tenga establecidos métodos
para la cuantificacion de las fallas,
errores y repeticiones, y asi contar con
bases objetivas para la toma de decisiones
sobre la contencion de dichos costos.

PALABRAS CLAVE

Costos de calidad
Costos de no calidad

Este articulo fue entregado el 8 de septiembre de 2009 y su publicacion aprobada por el Comité Editorial el 10 de noviembre de 2009.

Revista EAN 67. Septiembre-Diciembre 2009.P.75-94

Luis Javier Arango Cardona*

INTRODUCCION

La reduccion significativa
de los techos financieros ante los cuales
operan las organizaciones de salud en el
Sistema General de Seguridad Social en
Salud, con unos costos administrativos
fijados por la legislacion en un maximo
del 10% y un control de los copagos o
pagos compartidos del usuario por la
misma legislacion, sumada al recono-
cimiento de las condiciones especiales
de funcionamiento de este tipo de
empresas, con un alto riesgo financiero
generado por el dificil control del gasto,
hace imperativo el reconocimiento
de las actividades y costos que no
agregan valor, con el fin controlarlos y
garantizar la sostenibilidad econdmica y
su permanencia en el mercado.

*  Meédico cirujano. Magister en Salud Publica AAMH.
Docente especializacion Hospitalaria EAN. Creador de
un Modelo de Sistema de Medicion de Costos de Calidad
y No calidad para Empresas de Salud en implementacion
en organizaciones de salud de mediana y alta complejidad
en Bogota D.C. Colombia.



Ante la evidencia mundial
documentada sobre la relevancia de
los costos de inversion en calidad
y los producidos por las fallas en la
multiplicidad de procesos existentes en
una empresa de salud, conocidos como
Costos de No Calidad, injustificados y
significativamente altos en las empresas
en las cuales han sido cuantificados, se
ha venido considerando cada vez con
mayor importancia, la medicion y analisis
de estos costos en las organizaciones
de salud, con el fin de apoyar la toma de
decisiones de mejoramiento y control, en
la adopcion de estrategias de contencién
de costos, que logren garantizar la
viabilidad financiera y la obtencion de
excedentes operativos para su desarrollo
cientifico y tecnoldgico.

Se analizan en el presente
articulo, las variables mas reconocidas
para el calculo de los costos de inversion
en calidad de los procesos y las causas
mas frecuentes de fallas en los mismos
(No Calidad). Sin querer ser exhaustivo,
la relacion de ellas, busca ampliar la
vision de los directivos de las empresas
de salud sobre la alta probabilidad de
ocurrencia de fallas, generando costos
de operacién que pueden reducirse.

La revision bibliografica ana-
lizada, demuestra el interés y la impor-
tancia que le dan al tema, tratadistas
de renombre internacional en Calidad
Total; el reconocimiento de estos costos
permite apoyar las decisiones de mejo-
ramiento y control.

This paper aims at analyzing the importance
of cost systematic mediation in quality
investment and those unjustified as the result
of company process failure, with the purpose
of motivating the directive staff to know the
total amount they have, allowing managers
to have quantitative bases for decision
talking in respect with the contention of
operational costs and to evaluate monthly.
The impact of such decisions: one efficient
decision may directly reduce the non-
quality cost in this process. A bibliographic
revision is made on selected topics and the
most representative factors that influence the
major unjustified costs considered as non-
quality. Concluding, the variety in processes,
procedures and norms of health companies
makes them have established methods to
quantify failures, errors and repetitions to
count on objective fundamentals to make
decisions on the contention of such costs.

The author’s experience I for more than 25
years on health programs and companies
of medium and high complexity and the fact
that he is the creator of a cost measuring
system of quality and non- quality, being
under the process of implementation in
some health centers in Bogota city, whose
results are about to be published, allowing
the presentation of objective and integral
motives for the fulfillment of the main
objective of this paper, which the motivation
of health company managers are for
measuring such costs to establish the most
effective contention strategies to guarantee
the financial sustainability of this kind of
organization.

Quality costs
Non- quality costs
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OBJETIVO

Destacar la importancia del
conocimiento sistematico y confiable
de los costos invertidos en la calidad y
aquellos no justificados o de No Calidad
de los procesos en las empresas,
como una herramienta de gestién en
las empresas de salud, para la toma
de decisiones basada en resultados
cuantitativos, que permitan asi mismo, la
evaluacion del impacto de las medidas
de control o mejoramiento al respecto.

INVERSION EN

CALIDAD

Si bien es cierto, la publi-
cidad y presentacion de un producto o
servicio puede lograr su penetracion al
mercado y la obtencién por la empresa
de importantes utilidades, solo la calidad
de esos servicios oproductos permitiran
que los clientes permanezcan y continuen
fieles a la empresa.

La no calidad es detectada
rapidamente por los clientes y ocasiona
su retirada y malestar, situacion alarmante
para cualquier organizacion que quiere
permanecer en el mercado, por la dificultad
para atraer nuevamente a aquellos que
se alejan ante el reconocimiento de
problemas de calidad en los productos o
servicios de determinada organizacion.
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La inversion para la calidad,
esta determinada por todos los recursos
dedicados a una serie de actividades
que buscan prevenir que ocurran errores
o fallas en el proceso, por ejemplo en la
facturacion; estos se denominan costos
de prevencion, como:

» Disefio y redisefio de procesos.

» Capacitacion para la implementacion
y ejecucion de los procesos.

* Reuniones para evaluacion de funcio-
namiento y mejoramiento de procesos.

* Lainduccion y la reinduccion.

También considerados como
inversion en calidad, son aquellos recur-
sos dedicados a la auditoria y control de
cada proceso, por ejemplo:

» La auditoria y el control de la factu-
racion.

« La revision y auditoria de cuentas.

Todas las anteriores acti-
vidades realizadas con el fin de:
disefar, redisefar, capacitar y realizar el
seguimiento y control por ejemplo de la
facturacion, las cuentas, la contratacion,
la gestién de cartera, la atencion de
urgencias, el laboratorio clinico y la radio-
logia para garantizar que los resultados
de cada proceso se logren conforme
fue programado, se constituyen como
acciones de prevencion y evaluacion de
la calidad.




Estos dineros invertidos en
el mantenimiento y mejoramiento de los
procesos, se consideran inversion en
calidad, es decir, en esfuerzos para que
se logre una atencion de los clientes con
la mayor eficiencia. Se invierten para
lograr la mejor calidad, costos que no
son evidentes mes a mes ni siquiera para
los directivos, porque no se tienen en la
mayoria de las empresas, mecanismos
para calcular lo que se invierte cada
mes en la calidad de los procesos.

Obviamente, no puede cono-
cerse mensualmente si dichos costos
se incrementan o disminuyen, si corres-
ponden a los requerimientos reales
para que cada proceso logre la calidad
esperada, o si los costos son altos en
forma innecesaria o injustificada.

Seinvierte permanentemente
para mantener y mejorar la calidad de
cada proceso, pero:

« ¢ Cuanto se invirtié en cada proceso?
* ¢ En qué actividades?

« 4Cudl es el monto considerado
adecuado para que cada proceso
logre la calidad esperada?

« ¢ Cuando intervenir o que decisiones
tomar para reducir o incrementar la
inversion en calidad?

* 4Con qué soportes?

« ¢ Cual ha sido la inversion en calidad
de cada proceso en los meses
anteriores?

* ¢ Qué proporcion de esta inversion
representa el costo del proceso?

» 4, Cual es la composicién del costo de
la inversion realizada en calidad cada
mes?

6COMO SABER CUANTO ESTAMOS
PERDIENDO POR LA NO CALIDAD?

Tan importante o mas que
conocer los costos de la inversion en la
calidad, es poder cuantificar en forma
confiable, oportuna y sistematica, los
gastos en que incurre la empresa por
las fallas, repeticiones y errores en los
procesos (Costos de No Calidad).

A pesar de que en forma
permanente en cada proceso se realizan
repeticiones por ejemplo por facturas
objetadas por la auditoria porque no
tienen los datos completos, no se
codificaron los procedimientos en forma
correcta o no se adjuntaron los soportes,
nadie conoce cuantos recursos se
invirtieron en la correccion y repeticion,
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ni tampoco el monto en dinero perdido
por tener que reprocesar la facturacion
para lograr pasarla en forma correcta
para alcanzar el pago por los servicios
prestados.

Si consideramos que no se
trata de una sola factura, sino de cientos o
miles, asi como de multiples repeticiones
y fallas en cuentas, contratacion, repeti-
ciones de procedimientos o atenciones
y ofros procesos, el monto debe ser
considerable y hace indispensable cuanti-
ficar e impactar el problema en forma
positiva, para reducir al maximo estos
costos injustificados. Con la multiplicidad
de procesos existentes en una empresa
de salud y las posibilidades de errores
en cada uno, el dinero perdido por
No Calidad, es considerable y por lo
tanto, es imperativo conocerlos para
poder establecer mecanismos para su
control, con el fin de reducir los costos
de operacion, en busca de una mejor
rentabilidad de la organizacion.

Estos errores o problemas
en los procesos que ocasionan gastos
injustificados se han denominado:

4.1 Fallas internas

Cuando los errores o fa-
llas son detectadas por la misma
empresa, antes de ser entregado el
producto o servicio a los clientes. La
probabilidad de ocurrencia de estas
fallas en numero significativo por la
multiplicidad de procesos en ejecucién
y las caracteristicas de operacion de la
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mayor parte de las empresas, como la
alta rotacion de personal entre otras,
determina que los montos en dinero
perdido son importantes, en actividades
como las siguientes:

* Repeticion de la factura.
* Repeticion de una cuenta.

* Repeticion de una atencién médica o
una cirugia.

* Reproceso para corregir los soportes
de la facturacién en los servicios
donde fue atendido el paciente.

* Repeticion de examenes de labo-
ratorio clinico.

* Examenes de laboratorio clinico que
son realizados pero no se utilizan en
el proceso asistencial del paciente,
porque sus resultados salen cuando
el paciente ya salié o se operd por
ejemplo.

* Examenes de radiologia no reclama-
dos por los pacientes o no utilizados
en la atencion del paciente.

* Atenciones repetidas por causas
del paciente, la empresa o los
prestadores.

* Internacion prolongada por infeccion
nosocomial.

Sibien es cierto, la correccion
o repeticion de estos procesos le cuesta
a la empresa, el servicio o producto,




puede entregarse al cliente en buenas
condiciones.

4.2 Fallas externas

Fallas o errores de los pro-
cesos, que no son detectados en la
empresa, sino que llevan a reclama-
ciones o glosas por los clientes, situacion
que puede ser incluso mas alarmante,
porque afecta seriamente la contratacion
proxima, el regreso del paciente a la
empresa o la imagen corporativa, lo cual
representa costos altos significativos,
mas representativos para el buen
funcionamiento y la rentabilidad de la
organizacion.

Los siguientes son algunos
ejemplos:

* Glosas de facturas y cuentas por
errores en los codigos, nombres, tipo
de eventos cobrados o falta de los
soportes establecidos por ejemplo.

* Quejas por problemas en la atencion
de pacientes, presentada por la EPS.

» Reclamacion de pacientes por mala
atencion.

* Requerimientos de la Superinten-
dencia Nacional de Salud por fallas
en la atencion de salud.

» Cancelacion de procedimientos o
cirugias.

+ Dias de hospitalizacion producidos
por infeccion nosocomial.

* Examenes de laboratorio repetidos
0 no utilizados para la atencion del
paciente, no entregados debidamente
antes del egreso hospitalario del
paciente.

Todos estos problemas llevan
a la empresa a invertir considerables
recursos humanos, fisicos, tecnologicos,
cientificos para resolverlos, dejando sin
embargo a los clientes con la percepcion
de que tenemos debilidades y problemas
de calidad.

Las consecuencias pueden
ser mas importantes y costosas que
las ocasionadas por las fallas internas,
porque adicionalmente pueden llegar a
alterar la contratacion futura o lademanda
por nuevos clientes o lo que es peor, por
los clientes actuales, no satisfechos con
la atencion recibida.

De mayor repercusion aun,
es la consecuencia de las fallas en
la atencion, cuando se convierten en
demandas judiciales y terminan en fallos
de tutela o judiciales, con sanciones
econdmicas a la entidad, en ocasiones,
de importante monto en dinero, adicional
a la pérdida de imagen y confianza que
esto genera en los clientes.

Contar con un sistema de
costos por proceso, permite conocer en
forma sistematica, cuanto se invierte
en la calidad de cada proceso y cuanto
se gasta por las fallas en los mismos,
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lo cual dara una herramienta gerencial
de gestion para la toma de decisiones
de mejoramiento o control de costos y
evaluar su impacto al mes siguiente.

Si se adopta una metodologia
estdndar para la medicion de dichos
costos en forma sistematica y confiable,
la inversion en calidad debera reflejarse
en la reduccién de los costos de No
Calidad.

Se estaran gerenciando los
procesos hacia el mejoramiento, con
decisiones especificas de control y
mejoramiento, basados en resultados
cuantitativos que permitirdan el analisis
del comportamiento de dichos costos,
frente a la toma de decisiones realizadas
al respecto.

LOS COSTOS DE CALIDAD Y LA NO CALIDAD
Y LA UNIvERSIDAD EAN

Como una de las entida-
des formadoras de directivos y admi-
nistradores para el manejo de las
empresas del pais desde hace mas de
40 afos, la Universidad considera de
importancia relevante la investigacion
e innovacion en la gestion empresarial,
como herramienta de aprendizaje y
apoyo a la gestion de sus egresados y
a las empresas para las cuales se han
formado como expertos en administracion
0 especialistas en areas administrativas.

Luis Javier Arango Cardona

Dada la trascendencia de
los costos de operacién para la super-
vivencia de la empresa y el logro de
sus objetivos sociales, los equipos
altamente calificados que componen
las areas de investigacion y docencia
de la Universidad, directamente estan
abordando el problema de los costos de
calidad y no calidad, con el fin de crear
herramientas gerenciales de utilidad
practica para las empresas de salud y
seguridad social, sector con una alta
competencia y grave crisis financiera en
muchas de sus empresas.




@ LLA CALIDAD TOTALSUS PRINCIPIOS Y LA
IMPORTANCIA DE LOS COSTOS DE
LA CALIDAD Y LA NO CALIDAD

La teoria sobre la calidad
total en las empresas, desde los
primeros autores considerados iconos
a nivel mundial, reconoce la importancia
del trabajo en calidad sobre los costos
operacionales de la organizacion.
Para apoyar la necesidad de calcular
los costos de Calidad y No Calidad,
se resumen a continuacién algunos
planteamientos:

*  Deming,” unodelos gurus de lacalidad
a nivel mundial, lider en el resur-
gimiento empresarial del Japon en
la postguerra, establecia claramente
que en la calidad lo importante
es “Prevencion, no correccion de
errores” y en sus 14 principios para
la implantacién de la calidad, propuso
que las empresas deben:

* Adoptar la nueva filosofia de con-
ciencia de la calidad. Y a renglén
seguido, reconoce la relacion del
trabajo en calidad con los costos de
la empresa, cuando afirma que con
la implantacién de la calidad, en las
empresas:

- Los costos disminuyen debido a
Menos reprocesos.
- Menor nimero de errores.

- Menos demora y obstaculos.
- Mejor utilizacion de las maquinas,
del tiempo y de los materiales.

A su vez, Armand Feigen-
baum, en sus pasos para la implantacion
del sistema de calidad, define como uno
de sus 13 puntos: “Costo de calidad
acompanado de otras mediciones y
estandares de desempenio de la calidad”.

Cada vez es mas relevante la
percepcion de la calidad para los clientes
y la supervivencia de la empresa, como
lo afirma H. James Harrington?: “Ya no
es posible sobrevivir con los niveles de
defectos que aceptabamos antes.”

Con unos clientes cada vez
mas enterados y una abierta e intensa
competencia, la evidencia de fallas
o0 problemas de calidad por parte de
los clientes, facilmente los induce a la
busqueda de servicios en la competencia.
Como estd bien comprobado en el
mundo, el regreso de este cliente, es
muchas veces mas dificil y costoso
que la consecucion de uno nuevo. Las
empresas de salud hasta hace muy poco,
no se han preocupado por los costos
de produccion y mucho menos, han
tenido herramientas administrativas para

! Deming, W.Edwards (1989).Calidad, productividad y competitividad. La salida de la crisis. Ediciones Diaz de Santos, S.A

Madrid.

2 Harrington, James; 1987, El Coste de la Mala Calidad, primera edicion, Ediciones Diaz de Santos S.A.Espaiia.
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conocer los costos injustificados que
les producen los errores y fallas en sus
sistemas de produccién, razén adicional
para no preocuparse suficientemente
de unos costos que estan afectando
significativamente sus utilidades y el
margen de rentabilidad de la empresa.
En un Sistema de Seguridad Social
como el creado por la Ley 100 de 1993,
los reducidos margenes que permiten
los techos financieros que se establecen
para el aseguramiento y la prestacion
de los servicios de salud, obligan a las
empresas a repensar en sus costos de
produccion y en contener aquellos no
justificables.

Mas adelante, Phillip Crosby
establece en sus 13 pasos para la
implantacion del sistema de calidad, los
siguientes como fundamentales:

Medicion.

Costo de la calidad.

Conciencia sobre la calidad.
Eliminacion de las causas de error.

* 6 o o

Es decir, nuevamente resalta
la relacién entre la calidad y el costo.

Sin medir, es imposible saber
la realidad de lo que estd ocurriendo
en las diferentes areas y procesos de
la empresa. ;Como se pueden valorar
los logros?, ;Como evaluar el impacto
de las decisiones de mejoramiento 6 de
contencion de costos?

Todavia mas especificos
con los autores Alexander y Horngren
cuando afirman:

“La calidad total se entiende
como una estrategia competitiva que
la alta gerencia decidioé implantar para
satisfacer mejor las necesidades de
los clientes y aumentar el retorno de
la inversion” (Alexander, 1994, pag. 1)
Horngren, et al (1996, pag. 794) sefalan
que “se hace énfasis en la calidad, porque
los costos asociados con la calidad son
considerables. Los costos de calidad
varian de 15 a 20% de los ingresos de
ventas de muchas organizaciones, y con
un buen programa de calidad, se pueden
obtener ahorros sustanciales e ingresos
mas elevados”.

Teniendo en cuenta que la
medicién de los costos de calidad y no
calidad esta basada en los procesos, es
indispensable considerar algunos de los
principios para el mejoramiento continuo
establecidos por el Kaizen, filosofia de
la calidad basada en el mejoramiento de
los procesos, con el fin de eliminar los
errores, optimizar la calidad y reducir los
costos de produccion en las empresas. Al
respecto, es importante analizar algunos
de las consideraciones de Masaaki Imai:

El kaizen es una metodologia
sistematica que se ha desarrollado con el
fin de ayudar a una organizacion a realizar
avances significativos en la manera de
dirigir los procesos. El principal objetivo

! Imai, Masaaki. Cémo implementar el Kaizen en el sitio de trabajo (Gemba). McGraw Hill Interamericana. Bogota,1998.
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consiste en garantizar que la compafnia
tenga procesos que:

* Eliminen los errores.

*  Minimicen las demoras.

* Maximicen el uso de los activos.

*  Promuevan el entendimiento.

» Sean faciles de emplear.

» Sean amistosos con el cliente

» Sean adaptables a las necesidades
cambiantes de los clientes.

* Proporcionen a la organizacién una
ventaja competitiva.

*+ Hagan un uso mas productivo del
personal.

6.1 Reduccion de costos en el
gemba (Unidades de
Produccion)

Las oportunidades para la
reduccion de costos, donde sea posible,
pueden expresarse en términos de muda
(Desperdicio). La mejor manera para
reducir costos en el gemba, es decir en
la unidad o centro de produccion, es
eliminar el uso excesivo de recursos.
Para reducir costos, las siete actividades
siguientes deben llevarse a cabo en forma
simultanea, siendo el mejoramiento de la
calidad la mas importante. Las otras seis
actividades importantes de reduccion de
costos pueden considerarse como parte
de la calidad del proceso, en un sentido
amplio:

Mejorar la calidad.

Mejorar la productividad.
Reducir el inventario.

Acortar la linea de produccion

* & o o

¢ Reducir el tiempo ocioso de la ma-
quinaria.

¢ Reducir el espacio.

¢ Reducir el tiempo del ciclo.

Estos esfuerzos para eliminar
el muda (desperdicio) reduciran el costo
general de las operaciones.

6.2 Doce categorias de
derroches

* Sobreproduccion.

» Existencias.

* Manipulacién excesiva de los mate-
riales.

» Esperas.

+ Pérdidas de tiempo.

* Movimiento excesivo.

* Piezas defectuosas.

* Equipamiento defectuoso.

» Equilibrio en la carga de trabajo.

» Utilizacion incongruente de recursos.

« Disefio deficiente.

»  Supervision.

Como puede observarse, es
evidente y constante en los tratadistas
a nivel mundial de la calidad, la preocu-
pacion y relacion de la calidad y los
problemas de calidad con los costos
operacionales de cualquier empresa.

Los errores cuestan dinero
y este es tan considerable, que se
considera relevante que las empresas
conozcan el valor de las fallas en los
procesos, con el fin de reducir los errores
y los costos de los procesos respectivos.
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En este sentido, el kaizen propone estrategias para disminuir los desperdicios o moda,
considerando los siguientes como los tipos de modas administrativas:

Duplicacion de tareas, en parte por falta de informacién compartida
Exceso de movimientos y traslados, en parte como resultado de la mala disposicién fisica

Excesiva subdivisién de procesos y/o actividades

Falta de trabajo en grupos o equipos de trabajo

Ineficiencia de control interno, lo cual ocasiona 4 tipos de problemas

Posibles fraudes externos contra la compafiia
Posibles fraudes internos
Informacién poco confiable o inexacta a los efectos de la toma de decisiones

Falta de cumplimiento a normativas de organismos oficiales

Excesiva cantidad de formularios, con duplicacion de informacién y/o innecesarios

Formularios mal disehados

Excesivo inventario / stock de formularios

Tareas, procesos y /o actividades innecesarios

Actividades o procesos complejos

Falta de informacion y administracion por excepcion

Listados de computos: innecesarios y/o mal disefiados

Informacion fuera de tiempo y/o inexacta

Sobre-estructura organizativa. Ello puede ser el resultado de excesivos actividades
manuales, tramos de control demasiados cortos, falta de empowerment, carencia de objetivos
organizacionales claramente definidos o politica de sobre-empleo

Software: inadecuado, no parametrizable, de lenta ejecucion, no adaptado a las caracteristicas
de la empresa o del negocio

Cuellos de botella originados en: concentracion o centralizacion de decisiones o autorizaciones,
cantidad de elementos criticos escasos enfuncidon de las necesidades —llamense: computadoras,
impresoras, fotocopiadoras y procesos de computos

Averias y falta de mantenimiento en computadoras, impresoras, sistema luminico, teléfonos

Falta de resguardo de datos informaticos

Deficiente supervision

Deficiente capacitacion del personal

Excesivos niveles de estandarizacion o normativas internas

Exceso de informes internos

Exceso de reuniones internas y/o interrupciones externas

Improductividades por exceso de especializacion o division de trabajo
Lentitud de impresoras, fotocopiadoras o procesos de computos

Transcripcion completa del texto del autor para mayor aporte conceptual a los lectores.
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La ineficiencia antes mencio-
nada es razon por la que organizaciones
vinculadas a la educacion o la salud,
pierdan gran parte de sus recursos, sino
la mayor parte, en gastos administrativos
aparte de los ilicitos que a través de
estas actividades suelen llevarse acabo.

Los costes administrativos
son elevadisimos; pueden representar
hasta el 30% del coste total de una
empresa o a veces mas. Eso consideran-
do sdlo los costos explicitos. Los impli-
citos pueden llegar a ser mas elevados,
informacion errénea o fuera de término,
falta de seguimiento y control, carencia de
informacion para la toma de decisiones
son entre otras las causantes de dolores
de cabeza para los niveles gerenciales
de una organizacion.

La oficina viene a ser el
cerebro de la empresa. La mayoria de
los directivos y profesionales, por no
decir todos, controlan e influyen, o se ven
afectados por el modo en que funciona
la oficina. Pese a ello, pocas empresas
disponen de un sistema de formacién o
de ayuda al directivo que tiene a su cargo
la oficina. Los profesionales expertos
en ingenieria, ciencias, contabilidad,
derecho o cualquier otro campo de
especializacion, no reciben ayuda alguna
en el aprendizaje sobre el modo 6ptimo
de desempefiar las funciones de oficina.

El 30% de los costes de
las empresas tiene su origen en las
funciones de oficina, que son vitales

para la empresa y comprenden la plani-
ficacion, el control, la contratacion de
personal, las compras, la contabilidad, la
financiacion, las cuestiones juridicas, y
otras muchas actividades. Sin embargo,
pese a las dimensiones y costes de
dichas funciones, hasta el momento
apenas se les ha prestado atencion.

Hay que estar inmerso en
el mundo de los negocios para conocer
la profunda influencia que ejerce la
oficina y comprender lo ineficaces que
en ocasiones pueden ser los sistemas
utilizados en ella.

Segun un estudio realizado
por Booz, Allen & Hamilton, las em-
presas podrian lograr aumentar su
productividad entre un 13 y un 18%
mejorando el propio rendimiento de los
empleados administrativos. Casi el 80%
de los costes de oficina se deben a los
directivos y profesionales, es decir, a los
trabajadores intelectuales. El estudio
averigu6 que estos trabajadores solo
invierten un 8% de su tiempo en la
realizacion de analisis; un 30% lo dedican
a actividades “menos productivas”; entre
un 40 y un 50% a reuniones, y un 15% a
la elaboracion de documentos.

La oficina no es un espacio
fisico; es, ante todo, una actividad. Se
trata de la formacion, tramitacion, analisis
y utilizacion del trabajo administrativo
que sirve de apoyo a una empresa y
que se lleva a cabo en cualquier lugar o
departamento donde se realicen estas
actividades.
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La mala calidad le cuesta a la
economia de todo el pais, como lo afirma
Manuel Garcia en su libro: “Cultura de la
Calidad™.

Del mismo autor tenemos
las siguientes como algunas de las
principales causales de costos de
prevencion, evaluacion o control y fallas
internas y externas. Se transcriben en
esta revision como las trata el autor,
pero como puede observarse, se pueden
describir facilmente su equivalente en los
procesos de las empresas de salud:

6.3 Costo de prevencion de la
calidad

Son todos los gastos realiza-
dos para evitar que se cometan errores,
dicho de otra manera, es el dinero que
se gasta para que los trabajadores
hagan bien lo que tiene que hacer
desde la primera vez. Visto esto finan-
cieramente, se encuentra dentro de
los costos indirectos, costos fijos vy
costos variables. Se podria decir sin
lugar a dudas que es una inversién a
futuro. Se incluyen aquellas actividades
de prevencion y medicion realizadas
durante el ciclo de comercializacién, son
elementos especificos los siguientes:

Revision del disefio

Calificacion del producto

Revision de los planos

Orientacion de la ingenieria en funcion de la calidad

Programas y planes de aseguramiento de la calidad

Evaluacion de proveedores

Capacitacién a proveedores sobre calidad

Revisién de especificaciones

Estudios sobre la capacidad y potencialidad de los procesos

Entrenamiento para la operacion

Capacitacion general para la calidad

Desarrollo e implantacion de un sistema de recoleccion y presentacion de datos

Auditorias y mantenimiento preventivo

Auditorias internas

Desarrollo del plan de control de calidad del proceso

Estudio de proveedores

Implantacion del proceso de mejora continua

Realizacion de revisiones del concepto de disefio

Evitar que un problema se repita

Planificacion de la calidad
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Procedimientos de formacion

Contacto con los clientes para conocer sus expectativas

Manuales técnicos

Revisiones preproduccion

Actividades para la prevencion de defectos

Preparacion de normas de trabajo

Modelacién y simulacion de procesos

Revisiones de requisitos

Calificacion del empaquetado

Sistema de aseguramiento de la calidad

Revisiones de las instalaciones

Planificacién de programas de computo
Revision de diagramas de flujo
Analisis de correlacion

Plan de calidad del programa

Plan del equipo de ensayos
Analisis de fallos

Estudios de capacidad de procesos

Estudio de capacidad de maquinas

Certificacion de operarios

Mantenimiento preventivo

Revisiones del proceso

Monitoreo y control ambiental

Calificacion de proveedores

Transcripcién completa del texto del autor para mayor aporte conceptual a los lectores.

6.4 Costos de evaluacion de la calidad

El costo de evaluacion es el resultado de la evaluacion de la produccion
ya terminada y la auditoria del proceso para medir la conformidad con los criterios y
procedimientos preestablecidos. Mejor dicho, es todo lo gastado para terminar.
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Auditorias de garantia de calidad del proceso de manufactura

Auditorias financieras externas

Auditorias internas y externas

Inspeccion y ensayos para determinar la conformidad de los productos y/o

Mantenimiento y calibracién de equipos de ensayo e inspeccién

Revision de los disefios terminados

Revision de los datos de ensayo e inspeccion

Repaso de los errores de las cartas

Comprobaciones del comportamiento postventa

Inspeccion y prueba de prototipos

Analisis del cumplimiento con las especificaciones

Vigilancia de proveedores

Inspecciones y pruebas de recepcién

Actividades para la aceptacion del producto

Aceptacion del control del proceso

Inspeccion de embarque

Estado de la medicion y reportes de progreso

Descripcion del trabajo

Materiales de ensayo e inspeccion

Preparacion para la inspeccion y ensayo

Auditorias de calidad del producto

Avales externos

Valoracién durante el proceso

Controles de proceso

Apoyo de la evaluacion

Registros de equipos de ensayo
Administracion del Dpto. de Calidad

Formacion del personal de calidad

Costo de ensayos del sistema

Revision de facturacion

Auditorias de producto

Auditorias de sistemas de calidad

Auditoria de la satisfaccion del cliente

Evaluacion por un laboratorio externo

Ensayo de vida

Analisis de envejecimiento y fatiga

Prueba de insercion de fallos

Analisis de verificacion de codigos

Verificacion de estandares de trabajo

Transcripcion completa del texto del autor para mayor aporte conceptual a los lectores.
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6.5 Costos internos de la mala calidad

Los costos internos de la mala calidad son todos los errores que tiene la
empresa y que han sido detectados antes de que los bienes o servicios sean aceptados
por el cliente, porque las actividades no se hicieron bien todas las veces.

Costos de las fallas de los productos

Costos de degradacion del producto

Horas extras debido a problemas

Desechos o re-procesos

Actividades de clasificacion

Reinspeccioén a causa de rechazos

Costo de la correccion de problemas

Costo de la reinspeccion y los ensayos

Accién correctora

Informes de fallos

Analisis de los desechos

Anadlisis de los re-procesos

Soporte de fallas

Circulos de calidad

Equipos de mejora

Costo del redisefio y cambios de ingenieria

Productos retirados

Modificaciones del proceso

Herramientas temporales

Programas abandonados

Actividades para reducir costos

Costo de los errores de facturacion

Volumen de incobrables

Costo de los errores de nomina

Existencias no controladas

Cuentas pendientes vencidas

Pagos incorrectos a proveedores

Revisiones del costo de la mala calidad

Desechos del proveedor

Re-procesos de las piezas del proveedor

Accidentes

Costo de morosos
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Robos

Ausentismo

Costo de la rotacion de personal

Retrasos

Costos por no cumplir con el calendario

Bienes y equipos estropeados

Pérdidas de activos

Transcripcion completa del texto del autor para mayor aporte conceptual a los lectores.

Transcripcién completa del texto del autor para mayor aporte conceptual a los lectores.

6.5 Costos externos de mala calidad

Los costos externos de la mala calidad son todos aquellos errores en que
incurre el productor porque al cliente externo se le suministran productos o servicios
inaceptables, entre los cuales tenemos:

Cancelar proveedores

Verificar fallo

Centro de reparaciones de fallas

Formacioén de personal para reparaciones de fallas

Salarios para personal de reparaciones

Perdidas de alquileres

Cargos por tiempo improductivo

Retirada de productos

Costos y retrasos por modificaciones

Escasez de componentes o materiales

Servicio al producto a causa de errores

Servicio al cliente por causa de errores

Productos rechazados y devueltos

Reparacién de materiales devueltos

Gastos de garantia

Reinspeccién y repeticion de ensayos

Correccion d problemas

Acciones correctoras

Soporte por fallo de planta

Desechos y reprocesos por cambios en ingenieria

Andlisis de las devoluciones

Analisis de garantia

Contacto directo con el cliente por problemas post venta

Redisefio
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Analisis de los cambios de ingenieria

Cambio de documentacion

Costo de morosos

Informa de fallos

Incobrables

Robos

Costos debido a esperas

Transcripcion completa del texto del autor para mayor aporte conceptual a los lectores.

VENTAJAS DE LA MEDICION DE LOS COSTOS DE
CALIDAD Y NO CALIDAD

¢ Es una herramienta de gestion que
permite cuantificar en términos mone-
tarios, lainversionrealizada mes ames
en el mantenimiento y mejoramiento
de la calidad y aquellos no justificados,
producidos por fallas en los procesos
(repeticiones, correccion de errores,
reprocesos, repeticion de atenciones).

¢+ Se constituye en un apoyo y com-
plemento al Sistema de Gestién
Empresarial. Le aporta una base
cuantitativa para la toma de deci-
siones dirigidas al mejoramiento de
la calidad y a la contencion de los
costos de No Calidad

¢+ Permite evaluar el impacto de la
toma de decisiones, porque en for-
ma cuantitativa al mes siguiente,
muestra el valor de los costos de No
Calidad de un determinado proceso,
comparativamente con los meses
anteriores. Se podra analizar el im-
pacto en reduccion de los Costos
de No Calidad obtenido luego de las
decisiones de control establecidas en
los meses anteriores.

¢+ Permite comparar la inversion en

calidad (Mantenimientoy mejoramien-
to de los procesos), frente a los
costos de no calidad en cada pro-
ceso mes a mes. Obviamente, la
inversién en calidad (Capacitacion,
induccién, reinduccion, auditoria,
control), deberia reflejar una conse-
cuente disminucién en los costos
injustificados por fallas en dichos
procesos.

Concientiza a la administraciéon y a
los empleados, en la necesidad de
controlar los costos de operacion y
trabajar en el mejoramiento continuo
de la calidad de los procesos. Cada
mes en el Tablero de Costos de Cali-
dad y No Calidad, se evidencian
la inversion en calidad y los gastos
injustificados producidos por las
fallas y errores en cada proceso.
Podra cada responsable de proceso,
participar activamente en el analisis
de las causas y el establecimiento
de correctivos y acciones de
mejoramiento.
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@ CONCLUSIONES

La revision bibliografica analizada
para el articulo, en forma clara
evidencia la importancia del cono-
cimiento de los costos invertidos
en la calidad y los no justificados
6 de no calidad generados por las
fallas en los procesos, para mejorar
la sostenibilidad financiera de la
empresa, alcontenerapropiadamente
los costos que no agregan valor a la
empresa.

Las empresas de salud por la multi-
plicidad de procesos, procedimientos
y normas, entre otros factores, tienen

una alta probabilidad de fallas o
errores que producen unos costos
injustificados que, de conocerse, per-
mitirdan a la empresa su reduccién o
control, mejorando su rentabilidad.

La creacién en las empresas de salud
de sistemas de mediciéon de costos
de calidad y no calidad, permitiran
conocer el monto de la inversion en
la calidad de los procesos y el dinero
perdido por costos de no calidad
en forma sistematica y confiable,
como soporte al Sistema de Gestion
Empresarial.
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