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Resumen

La presente tesis tuvo como objetivo minimizar los indices de insatisfaccion de clientes mediante el diseiio de un
sistema de control de calidad basado en Balanced Scorecard para una empresa comercializadora de vdlvulas,
elementos de control y regulacion de fluidos.

El trabajo resalto la importancia y beneficios del uso del Balanced Scorecard como herramienta estratégica de
administracion; se realizé una descripcion del diagndstico situacional de la empresa, su desenvolvimiento empresarial,
estructura fisica y el detalle de los problemas que se buscaron solucionar con el desarrollo del diserio del sistema de
control. Para el sistema, primero se realizo la planificacion estratégica mediante el uso de herramientas como el
FODA, y luego se establecié el mapa estratégico con sus respectivos indicadores, tableros de control, grdficas de
tendencia y matriz de priorizacion. Mediante el andlisis de la matriz de priorizacion se identificaron como iniciativas
estratégicas claves a la Metodologia para seleccion de proveedores y la Metodologia de muestreo para aceptacion de
lotes en el control de calidad en recepcion.

Con el desarrollo de este trabajo, se procuré lograr el cumplimiento de los objetivos planteados siguiendo la
estrategia de la empresa; esperando reducir las devoluciones de clientes, disminuir el porcentaje de productos
defectuosos, aumentar el cumplimiento de plazos de entrega y en consecuencia incrementar la cantidad de clientes
totalmente satisfechos.

Palabras Claves: Sistema de Control de Calidad, Balanced Scorecard, Iniciativas estratégicas

Abstract

This thesis aimed to minimize customer dissatisfaction rates by designing a system of quality control based on
Balanced Scorecard for a marketer of valves, control elements and fluid regulation.

The work highlighted the importance and benefits of using the Balanced Scorecard as a strategic management tool;
description of the situation assessment of the company was made, its business development, physical structure and
detail of the problems, which must be solved by the design quality control system. For the system, firstly a strategic
planning was development using tools such as SWOT; after a strategic map and their respective indicators were
established, dashboards, trend charts and prioritization matrix. By analyzing the priority matrix were identified as key
strategic initiatives to the methodology for supplier selection and methodology for lot acceptance sampling in quality
control at reception.

With the development of this thesis, we tried to achieve the objectives established, which are aligned to the strategy
of the company, hoping to reduce customer returns, decrease the percentage of defective products, increase compliance
deadlines and thus increase the amount totally satisfied customer.

Keywords: Quality Control System, Balanced Scorecard, Strategy initiatives
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1. Introduccion

El grupo empresarial en estudio es considerado
lider en su sector, dedicado al disefio, fabricacion y
comercializacion de vdlvulas y elementos de control y
regulacion de fluidos, con mas de 30 afios de
continuo crecimiento y desarrollo.

El sistema de control de calidad es disefiado para la
sede de la empresa ubicada en la ciudad de Barcelona-
Espafia, estd basado en Balanced Scorecard y busca
medir y ejecutar una estrategia que asegure el buen
desempeiio en sus procesos organizacionales.

El Balanced Scorecard es una herramienta que
permite la traduccién de la visién de futuro de la
organizacién en objetivos estratégicos correlacionados
entre si planteados como un conjunto coherente de
indicadores.

El desarrollo del presente trabajo busca solucionar
problemas de los indices de satisfaccién por calidad,
puesto que los estudios muestran que 6 de cada 100
clientes de la empresa estdn insatisfechos, cifra que en
términos monetarios podrian llegar a ser pérdidas de
aproximadamente 344 mil euros, y que a su vez
aumenta por el efecto multiplicador que representa
perder a cada cliente insatisfecho.

2. Metodologia del proyecto

La elaboracion de este trabajo responde a las fases
detalladas a continuacion:

En la primera fase se realiza el diagndstico
situacional de la empresa mediante observacion
directa y recopilacién de datos histdricos facilitados
por los directivos de la compaiiia.

En la Segunda fase se describe la estrategia
organizacional, misién y visién de la empresa y
ademds se definen la misién y visiébn para el
departamento de calidad detectada como 4rea critica.

En la Tercera fase se desarrolla una metodologia
para la seleccion de proveedores con el fin de
optimizar este proceso escogiendo al colaborador mds
idéneo.

En la Cuarta fase se desarrolla un método de
muestreo para la aceptacion de lotes en el control de
calidad en recepcién buscando minimizar los errores
en esta actividad.

En la Quinta fase se establecen los procesos de
monitoreo y auditoria del sistema de control de
calidad los cuales aseguran la sostenibilidad y
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confiabilidad del mismo. Ademds se presentan las
conclusiones y recomendaciones del trabajo
desarrollado.

3. Diseiio del Sistema de Control de
Calidad

En el disefio del Sistema de Control de Calidad se
define el equipo lider responsable, el mapa
estratégico, indicadores de gestién, graficas de
tendencia y tableros de control. Ademds, se establecen
formatos de reportes de datos para la medicién de los
indicadores sugeridos y finalmente se plantean las
iniciativas estratégicas.

3.1. Asignacién del Equipo Lider.

En la implementacién de la presente tesis es clave la
toma de decisiones y un excelente manejo del grupo
involucrado con el sistema; considerando el perfil
optimista, dindmico, perseverante y flexible del
director general y del jefe de calidad de la empresa; se
los designa responsables de la puesta en marcha del
Sistema de Control de Calidad disefado.

3.2. Planificacion Estratégica.

El grupo en estudio mantiene una estructura
organizacional, en la cual tiene definidas claramente
su misién y visién; sin embargo, no ocurre lo mismo
en cada uno de sus departamentos por lo cual se
sugieren las siguientes misiéon y visiéon para el
departamento de calidad.

Mision:

e T T

Asegurar que los productos que comercializa la
empresa cumplan satisfactoriamente con los
estdndares de calidad requeridos en las normas
establecidas por la firma asi como las exigencias de
sus clientes”

Vision:

“Ser un departamento de excelencia que aporte al
cumplimiento de los objetivos organizacionales,
asegurando una gestion eficiente”

3.3. Mapa Estratégico.

El mapa estratégico permite visualizar los objetivos
especificos de cada perspectiva del cuadro de mando
integral necesarios para el cumplimiento de los macro-
objetivos planteados para el darea de calidad.

Macro-objetivos:
1. Incrementar la satisfaccion total de clientes del
46% al 75%.
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2. Aumentar el cumplimiento de plazos de entrega
de productos en un 95%.

3. Reducir las devoluciones de productos a un
2,5% del total de pedidos entregados.

4. Cumplir al 100% las pruebas de calidad de
productos.

Objetivos especificos:
P. de Clientes: Lograr que el 100% de solicitudes de
clientes se atiendan dentro del plazo establecido.

P. de Procesos: Cumplir al 100% las calibraciones
planificadas de equipos e instrumentos de medicion,
asegurar que el 100% de productos contengan la
informacién necesaria para controlar la trazabilidad,
cumplir al 100% de inspecciones de calidad de pallets
en el tiempo establecido para cada division.

P. de desarrollo y talento humano: Cumplir al 100%
con el plan anual de visitas a proveedores.

3.4. Indicadores

Con el fin de cumplir cada uno de los objetivos
planteados se definen indicadores de desempefio
plasmados en fichas técnicas que permiten su control y
seguimiento periddico.

Las fichas de indicadores tienen el siguiente
formato:

FICHA DEL INDICADOR

Nombre:
Objetivo:

Satisfaccion del cliente
Incrementar la satisfaccion total del cliente de un 46% a un 75% hasta finales del 2013

Frecuencia: Semestral
Métrica: Numero de clientes / Total de clientes encuestados *100
Fuentes de Obtencion: Encuestas
Responsable: Jefe de Marketing
75% 60% <x<75% Aceptable

Tabla 1. Ficha del Indicador

3.5. Graficas de Tendencia

Las graficas de tendencias se construyen a base de
datos histéricos que registra la empresa con el fin de
reflejar el comportamiento de los indicadores en el
tiempo.

El uso de colores de semaforo es un método visual
que facilita la deteccidon de resultados fuera de meta
con el fin de tomar acciones oportunas sobre la
marcha.
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GRAFICA DE TENDENCIA
Satisfaccion total del cliente

Nombre del indicador:

Numero de clientes encuestados totalmente satisiechos / Total de clientes

Meétrica: encuestados *100

Satisfaccion Total del Cliente

30%

20%

10% l
0%

2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

- naceptable IAceptsble e Excelente  ——NVin Vet

2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011
Total Clientes encuestados 110 | 205 | 208 | 215 | 212 | 233 | 251 | 184 180 | 205

Clientes con satisfaccion total | 40 62 73 65 51 74 a2 73 67 93

Cumplimiento

Minimo

Grifico 1. Grafica de Tendencia

3.6. Tablero de Control

A continuacién se presenta el Tablero de Control
del Departamento de Calidad:

TABLERO DE CONTROL
DiRGicaaorll  Meta  [FrecueREEl  ju--12
Presencia - 4 6 | 5 %
Internacional ® lanua

Ventas : 35% Mensual  11% §
F:;‘L‘:Zt;’ss T 2% Mensual  39% g
Ventas de i

nuevos " 3% Anual 1,4% §
productos

Devoluciones 2,5% Mensual 4% g

Cumplimiento

de plazos de 95% Mensual  86%
entrega

SZZISZT;::? 75% Semestral  37% %

Calibraciones 100% Mensual  83% %

Material

100 ppm Trimestral 103,43
defectuoso ppm

Indicadores Organizacionales

Indicadores de Calidad
Tabla 2. Tablero de Control

3.7. Reportes
Para asegurar la confiabilidad de los datos
utilizados para el calculo de los indicadores

presentados, se proponen formatos para el registro de
los mismos:
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REGISTRO DE RESPUESTA A SOLICITUDES DE CLIENTES

Eficiencia de atencidn al cliente I
100% |

Asistencia técnica para

cliente 1 . o, 3dias 2dias AT
instalacion de productos

cliente 2 Cambio de referencia 2 dias 1dia PH
Asistencia técni

cliente 3 sistenciatecnica para 1dia 1dia AT

uso de producto

Tabla 3. Registro de Datos

Con la finalidad de conseguir un seguimiento claro
y preciso de los objetivos enunciados en las fichas de
indicadores es oportuno llevar reportes de la evolucién
de los mismos, para lo cual se propone el siguiente
formato:

REPORTE GENERAL DEL BSC DEL DEPARTAMENTO DE CALIDAD

Fecha: 02-ene-12
Responsable: Xavier Carzola
Puesto: Gerente de Calidad
Revision N°: 1
UNIDAD DE RESULTADO STATUS
INDICADOR MEDICION ARO2011 "' ipicapor SCORE%

Pruebas de calidad % 100
Devoluciones % 399 25 62,66
Cumplimiento de plazos de entrega % 83,06 9 87,43
S atisfaccion del cliente % 46 75 61,33
Calibraciones % 68 100 68,00
Material Defectuoso ppm 150,38 70 46,55
Trazabilidad de productos % 100
Tiempo de inspecciones de calidad % 100
Plan de visitas a proveedores % 100
Eficacia de atencion al cliente % 100

Score Total* - 65,19

Tabla 4. Reporte General

3.8. Iniciativas Estratégicas

Se han planteado iniciativas estratégicas enfocadas
al cumplimiento de los objetivos trazados en el mapa
estratégico organizacional, las cuales han sido
priorizadas segun su incidencia en el cumplimiento de
objetivos a través de la siguiente matriz:
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OBIJETIVOS ESTRATEGICOS

CRITERIO INICIATIVAS ESTRATEGICAS
o «
3.-Alto w ®T T g 8
= lEe |12 |23l
« = 5
i = £ 88 & EET g
2.- Medio = c S o S 235 2
S8 3o =29 3
- — © e £2 g 5535 o
0 s E #5 T @aZg o
1 28 $5_.8 TS wa.ag@
) & s £ o 25 T ©
1.- Bajo 83 Esw g T vde 3
208 0°0 23T £S5 5O £
S-£°s2882% 232 o
S L5082 38 385 2
22255838 RES2e o
) cS 820228 25%83% S
0.- Ninguna S 2858 2o 253
s E2"= 559 3
&% 5o & 9o 5 E
o < ad e s ©
2 -2 c =38 £
a5 86 © weaa &
s 85 8 EEE 3
=B |z ® o 9
= ® a > o ©
= h O =3 -t
8o € 2o
© < a ©

Lograr que el 100% de las solicitudes de los
clientes se atiendan dentro del plazo 1
establecido

~
o
o
=Y
o
o
w

CLIENTES

Asegurar que el 100% de los productos
contengan |a informacién necesaria para 0 0 0 0 2 2 0 4
controlar su trazabilidad

Cumplir al 100% las pruebas de calidad de los
productos

Disminuir devoluciones a un 2.5% 11 3 2 2 2 112
Asegurar que el 100% de los proveedores sean

eficaces y envien productos sin fallas

Aumentar el cumplimiento de los plazos de

entrega en un 95%

Lograr que el 100% de inspecciones de calidad

serealicen dentro del tiempo establecido 2 0 2 3 0 1 2 10
seguin cada division

PROCESOS
o
w
o
w
w
o
©

Cumplir al 100% con las calibraciones
planificadas de los equipos e instrumentosde 1 0 0 2 0 0 0 3
medicion

o
=
2 . .
;Compllral100%conelplananualdewsltasa 10 0 0 ) 2 05
=2 = proveedores
o I
o]
[=}
Impacto EstratégicoTotal 9 3 13 10 1 1 5
Ranking 5 7 2 4 3 1 6

Tabla 5. Matriz de priorizacion de iniciativas

Por lo tanto, las iniciativas que tienen mayor
impacto en el cumplimiento de los objetivos son:
e Establecer criterios de seleccion de proveedores
e Establecer un método para la aceptacion de lotes
en el control de calidad en recepcion.

4. Metodologia seleccion  de

proveedores

para

La seleccidn de los proveedores debe ser rigurosa y
la decisién final debe basarse en el andlisis de los mds
infimos detalles que afectan a que la gestién de
aprovisionamiento sea exitosa, por esta razén se
plantea una metodologia que facilite este proceso,
basada en el seguimiento del comportamiento
histérico de los proveedores actuales y estableciendo
formalmente los requisitos que deben cumplir posibles
nuevos colaboradores.

Para la incorporacién de nuevos proveedores, se
propone realizar la seleccién basada en el método de
Brown y Gibson el cual permite tomar una decisién
considerando  factores tanto objetivos como
subjetivos.
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Para la seleccidn entre proveedores actuales para
suplir un determinado pedido, se realiza un ranking el
cual califica a cada uno de ellos bajo criterios
establecidos previamente.

inea [ ]

incumplimientos de
Tiempo de entrega (Promedio en dias) especificaciones en pedido PUNTOS PERDIDOS

Etiquetas de fila

-] (#veces)
alfa 2 3 100
beta 23 3 140
charlie 24,5 1 50
delta 25,5 1 30
gama 3 1 65
omega 31 1 35

Tabla 6. Ranking de proveedores

5. [Establecimiento del Método de
muestreo para la aceptacion de lotes en el
control de calidad en recepcién

Se propone utilizar el plan de aceptacién y rechazo
usando la Norma americana militar MIL STD 105,
donde se emplean tablas AQL que ayudan a definir el
porcentaje mdximo de wunidades defectuosas
alcanzable por la media del proceso desde el punto de
vista de la inspeccién por muestreo.

El disefio de las tablas AQL se muestra a
continuacion:

( SAMPLE SIZE CODE LETTERS
TABLE A General Inspection levels Special Inspection levels

Lot size 1 1] 1 $1 S2 83 S4

2t08 A A B A A A A

91015 A 8 c A A A A

16 to 26 B c D A A B B

26to 50 [ ) E A B 8 c

51090 c E F [ B = c
D F G B B ¢ o
E a H 8 c o £
F H J B c i E
G 4 K c c E F
H I c D E G
: o) Wo| e o ; 3
K < o F

35001 to 150000 i N P ] E G ]

150001 to 500000 " 3 a o E a ]

500000 and over N Q R D E H K

Tabla 7. Tabla AQL A

TABLE B SINGLE SAMPLING PLANS FOR NORMAL INSPECTION

Acceptable quality levels (normal inspection)

01 0,15 0,25 04 0,65 10 1.5 25 4 6,5
Ac Re Ac Re|Ac Re Ac Re|Ac Re|Ac Re |Ac Re|Ac Re|Ac Re|Ac Re

J L IR z 2

1
Al
7

a
6

1L
15
2

R
Use first sampling plan below arrow. If sample zise equals, or exceeds, lot or batch size, do 100% inspection.
Use first sampling plan above arrow.

Tabla 8. Tabla AQL B
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6. Monitoreo y Auditoria

El monitoreo y control es un conjunto de
actividades de gestion realizadas con el fin de verificar
si el Sistema de Control de Calidad marcha segin lo
planificado.

Los formatos para el andlisis de resultados de
indicadores tanto excepcionales como inaceptables se
muestran a continuacion:

ANALISIS DE RESULTADOS DE INDICADORES EXCEPCIONALES

Plan de visitas a proveedores

Cumplir al 100% con el plan anual de visitas a los proveedores
Jefe de Calidad
30 de Enero del 2013

|

100%

Se efectuaron todas las visitas en el plazo establecido en el cronograma de visitas
a proveedores.

No se cumplian las fechas de visitas programadas por tal efecto las empresas
colaboradoras no podian recibir al equipo de calidad.

Compromiso del equipo de calidad encargado de efectuar las visitas con su
respectivo monitoreo.

Tabla 9. Formato de Andlisis de Resultados
Excepcionales

ANALISIS DE RESULTADOS DE INDICADORES INACEPTABLES

Plan de visitas a proveedores

Cumplir al 100% con el plan anual de visitas a los proveedores
Jefe de Calidad

30de Enero del 2013

| 100% |
Se evidencia el incumplimiento de visitas en las fechas previstas con proveedores.|

No se efectuaron las visitas en las fechas establecidas y se propuso realizar visitas
en otras fechas; sin embargo, los proveedores manifestaron no poder recibir al
equipo encargado.

1. Realizar un cronograma de visitas para llevar un control adecuado de las fechas
rogramadas con los proveedores.

Tabla 10. Formato de Andlisis de Resultados
Inaceptables

Para el proceso de auditoria se establece el
procedimiento para realizar auditorias trimestrales que
ayudan al seguimiento del logro de metas de los
indicadores estratégicos; ademds se propone una
auditoria anual donde se efectiia una revision general
del sistema para velar la permanencia y efectividad del
mismo para lo cual se analizan los siguientes puntos:
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LISTA DE VERIFICACION DEL SISTEMA DE CONTROL DE CALIDAD

1 iSe revisac lamision y vision de la empresa?

¢ Los empleados de |a organizacion incluidos los altos mandos siguen la
filosofia de la empresa?

¢La organizacion ha descrito objetivos que se derivan de lavision y
estrategia?

¢ Los indicadores muestran la evolucidn de los principales objetivos y
factores criticos de éxito?

¢ Existen definiciones claras por escrito de los indicadores?

¢Dentro de la defincion se especifica claramente el alcance del indicador?
¢Se ha definido la unidad de medida de los indicadores? Undiades, %, ppm,
etc.

8 ¢ Las fuentes de obtencion de datos estan claramente definidas?

¢Se ha establecido claramente la presentacion de los resultados de cada
indicador? Gréficos, tablas, colores, etc.

10 |¢Cadaindicador tiene definido su respectivo responsable?

11 |¢Se cumplen las politicas de seleccion de proveedores?

12 |¢Se registra opor el cumpl de especificaciones de pedido?
13 |¢Se llevacorrectamente el control de productos defectuosos recibidos?

¢Se alimenta adecuadamente a hoja de datos de proveedores segin los
registros de su c iento?

¢Se respetan los rangos de puntuacion para establecer el ranking de
proveedores?

16 |¢Se respeta el ranking para seleccionar al proveedor que supla el pedido?
¢Se consideran todos los criterios necesarios para el proceso de seleccion de
nuevos proveedores?

¢Se selecciona de acuerdo al procedimiento establecido para nuevos
proveedores?

19 |iSeelijeal iroveedorcon mejores resultados?

¢Se define correctamente el tamafio de lote ainspeccionar diferenciando
cada una de las divisiones?

21 |iSerespeta el nivel de inspeccion decidido por la direccion?

22 [¢Se utilizan adecuad: las tablas AQL?

¢Se inspecciona el total de piezas indicadas en los tamafios de muestras para
cada division?

¢Se toma la decision de aceptar o rechazar los lotes de acuerdo a la cantidad
de defectos criticos, mayores y menores establecidos en las tablas AQL?

Tabla 11. Lista de Verificacién para Auditoria
7. Conclusiones

e La planificacién estratégica proporciona a la
empresa una estructura clara del desarrollo de las
actividades organizacionales que la conduzcan al
logro de objetivos y metas.

e El uso de herramientas como mapa estratégico,
tableros de control y fichas de indicadores
interrelacionan cada una de las dreas involucradas
en la planificacién estratégica, permitiendo
visualizar de manera clara el desempefio actual con
respecto a las metas fijadas.

e Las iniciativas estratégicas constituyen un enfoque
al cumplimiento de la planificacién, direccionando
las actividades de los miembros de la empresa
hacia el éxito del sistema propuesto para el control
de calidad.

e FEl correcto empleo de los sistemas de calidad debe
permitir disminuir los costes de operacién y a la
vez incrementar el valor afiadido de los productos.
La suma de estas dos situaciones brinda a la
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empresa una ventaja competitiva con respecto a los
competidores.

e Los proveedores son colaboradores claves para la
empresa, su eficiente gestion repercute en los
resultados de sus costos y el servicio brindado a
sus clientes; por esto es importante su correcta
seleccion cuidando obtener productos de calidad a
precios competitivos.

e El establecimiento del método de muestreo para la
aceptacion de lotes en el control de calidad en
recepcion  busca  optimizar este  proceso;
asegurando la calidad de los productos expendidos
por la compaififa junto a un equilibrio de la
inversién requerida para lograrlo.

e FEl programa de monitoreo es clave en el proceso
de  implementacion  puesto que  brinda
sostenibilidad al sistema, vela la evolucién y
mantiene la continuidad del mismo.

e Las reuniones de seguimiento proyectadas en los
procesos de monitoreo y auditoria son importantes
para la asignacién de responsables, toma de
decisiones y acciones a ejecutar en caso de
desviacion de objetivos otorgandole al sistema el
ajuste y control debido.

e las auditorias planificadas periédicamente
aseguran la confiabilidad del Sistema de Control
de Calidad, verificando el cumplimiento de las
actividades a seguir que constituyen el camino para
el logro de objetivos estratégicos.

8. Recomendaciones

e Para que el sistema de control de calidad
propuesto tenga €xito, es necesario el compromiso
de los responsables de cada uno de los indicadores
planteados en el capitulo 4, es recomendable que
todos los miembros de la empresa entiendan e
interioricen la importancia del trabajo que
ejecutan, que los datos registrados sean reales y
permitan tomar decisiones correctas.

e A lo largo del desarrollo del presente trabajo, se
han propuesto formatos para el registro de los
diferentes datos necesarios para el seguimiento del
sistema planteado, se recomienda entrenar a los
usuarios para que dichos formatos sean utilizados
correctamente.

e Es importante realizar la  gestion de
aprovisionamiento de la manera mds rigurosa, para
lo cual se recomienda prestar total atencion al
cumplimiento del método  seleccion de
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proveedores propuesto en el capitulo 5, el cual
permite optimizar recursos de aprovisionamiento
asegurando la calidad esperada por los clientes.

e FEl nivel de inspeccién a usar en el método de
muestreo propuesto en el capitulo 6, queda a
consideraciéon de los directivos; sin embargo,
debido a la naturaleza de los productos y aplicando
el método de seleccion de proveedores

desarrollado en el capitulo 6, las autoras
recomiendan utilizar el nivel de inspeccién
especial S4, el cual permite reducir

aproximadamente en un 74% el costo actual
provocado por las devoluciones.

* Se recomienda entrenar a cada uno de los
miembros  responsables de los  procesos
involucrados en el sistema, para que usen
correctamente los formatos de registros propuestos
en el desarrollo del presente trabajo como reportes
de indicadores, comportamiento de proveedores,
monitoreo y auditorias.

e Es importante que los altos mandos vigilen
continuamente que los compromisos presentados
en cada sesion y registrados en su respectiva acta
(Anexo S) sean implementados con éxito y en los
plazos establecidos.

e Es recomendable cumplir con los planes de
auditorfa y monitoreo planteados en el capitulo 7
los cuales dan confiabilidad y sostenibilidad al
sistema de control de calidad disefiado.
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