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RESUMEN

El presente trabajo tuvo como objetivo el disefio de un sistema de control de
calidad basado en Balanced Scorecard para una empresa comercializadora de
vélvulas, elementos de control y regulacién de fluidos, cuyo fin fue solucionar
problemas de devoluciones de productos, insatisfaccion de clientes y recepcion
de materiales defectuosos proveniente de proveedores; puesto que genera
aproximadamente un 32% de pérdidas monetarias respecto a las ventas,

ademas de afectar la imagen de la empresa.

El desarrollo del trabajo empez6 resaltando la importancia y beneficios del uso
del Balanced Scorecard como herramienta estratégica de administracion, asi
como los objetivos generales y especificos trazados para la empresa. Seguido
por la definicibn de herramientas y metodologias utilizadas para lograr los
objetivos planteados. Luego, se hizo una descripcion del diagndstico situacional
de la empresa, su desenvolvimiento empresarial, estructura fisica y el detalle de
los problemas presentes que se buscé solucionar con el desarrollo del disefio del
sistema de control de calidad, en el cual se realiz6é la planificacion estratégica
mediante el uso de herramientas como el FODA, mapa estratégico y sus
respectivos indicadores, tableros de control, graficas de tendencia y matriz de
priorizacion. Ademas, se identificaron iniciativas estratégicas consideradas

claves para la solucibn de los problemas planteados, las cuales fueron



analizadas a través de una matriz de priorizacion que permitié determinar el nivel

de incidencia de cada una de las iniciativas en los objetivos trazados.

En la realizacion de este trabajo, se establecieron los objetivos alineados a la
estrategia de la empresa, con el fin de que una vez que se ponga en ejecucion,
reducir las devoluciones de clientes en 1,5 puntos porcentuales, disminuir el
porcentaje de productos defectuosos al menos en un 50%, aumentar el
cumplimiento de plazos de entrega en por lo menos 10 puntos porcentuales y en
consecuencia incrementar la cantidad de clientes totalmente satisfechos en
aproximadamente el 30%. De esta manera, se procur6 asegurar el mejoramiento
continuo del sistema, realizando un procedimiento para el monitoreo y auditoria

al control de calidad establecido.

Finalmente, se presentaron las respectivas conclusiones y recomendaciones del

trabajo.



INDICE GENERAL

Pag.

RESUMEN .....oittieieee et etee ettt ee ettt et e et es et e enete s etese e ateanatensseeeeanns |

INDICE GENERAL. .....coeiteieeieeeeee ettt ettt \Y,

ABREVIATURAS ..ottt ettt ee sttt ea st st eas et n st nn st e e tenneens X

INDICE DE FIGURAS ..ottt XI

INDICE DE TABLAS ...ttt ettt Xl

INDICE DE GRAFICOS ..ottt XVII

INTRODUGCCION ...ttt eae e eee e eae e 1
CAPITULO 1

1. GENERALIDADES .......ootiiieeeeeeeeeeeeeee ettt 3

R R AN o 1 (=T ol T0 [T g1 (=S PPN 3

1.2  ODbjetivOo GeNeral..........uoiiiiiiiiii e 5

1.3  ODbjetivoS ESPECITICOS ......cevviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeee et 5

R V[ (oo [o] [0 o |- B PP 6

1.5  EStUCIUIA € 1A tBSIS . e e 6



CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO ......coieieeeeeeeeeeeeeeeee ettt 9
2.1  Planificacion ESrat@giCa ..........ceeeiieeiiiiiiiiiiiiieeeee e 9
2.1.1 Metodologias utilizadas para la planificacion estratégica................. 9
2.1.2 IMHSION ..ttt as 10
2.1.3  VISION oo, 11
2.1.4  ODJELVOS ..uuii et 11
2.1.5  VAIOIES ... 12
2.1.6  Ventaja CompPetitiVa .......coooeeeeeeeeeeeee e 12
2.2 Balanced SCOreCard .............uuuuuuuuumuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeneeeeeeeaees 14
2.2.1  DEfiNICION .ocoieiiiiiiiee e 14
2.2.2  Mapa ESrat@giCo ......uuuuiiieeeeiiieieiie e 14
2.2.3 Alineamiento Organizacional..............ccccoeeiiiiiiiiii e, 15
2.2.4  PEISPECHIVAS.....ccii e 15
2.2.5 Tablero de control ... 17
2.3 Mejoramiento CONTINUO ..........uuuuuuuumumiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieebeeeeeeeeaaaes 18
2.3 1  Ciclo de DeMING ....cccoviiiiieiiic e 18



Vi

2.3.2 Herramientas de Calidad..............ccccoeeeiiiiii, 19
2.4  Establecimiento Objetivos e Indicadores UNE 66175 ....................... 26

CAPITULO 3

3. DIAGNOSTICO SITUACIONAL....ccoiieieecte ettt 26
3.1 Historia de la OrganizacCion............ccccceeuiiiuiiiiiieeeee e 26
3.2 Estructura Organizacional ............ccoouvuiuiiiiiiii e 29
3.3 PrOQUCTOS ...ttt e e e 32
3.4 PIrOCESOS. ....ciiiiiiiiiii et 41
3.5 MAquinas y Herramientas............ccccceeeeiiiiiiiiiiieiee e ee e 42
3.6 INSEAIACIONES. .. .uuiiiiiiiiiiiiiiiii e 46
3.7 GESHON TECNICA. .. ueeeiieieeeiiiiiiiee ettt e e e a e e e e e 47
3.8  Gestion AdMINISrAtIVA............uiiiiiiiieeee e 48
3.9 Gestion de Talento HUM@aNO..........coooiiiiiiiiiiiiiieeeeee e 49
3.10 Descripcion del problema y Analisis de la causa raiz..........ccccc......... 52

CAPITULO 4
4. DISENO DEL SISTEMA DE CONTROL DE CALIDAD .....oooovvveeeeeeeeeeeen, 69

4.1  Asignacion de un equipo lider ..........coeeiiiiiiiiiiie e 69



4.2

42.1

4.2.2

4.2.3

4.3

43.1

4.3.2

4.4

441

4.4.2

4.4.3

4.5

4.6

4.7

Vil

Planificacion eStrategiCa.........coueeevveieeuriiiiii e 69
FODA ettt e e e e 71
Definicidén de la estructura organizacional...........cccccccevvvevveeeeeennnnn.. 72
Definiciones estratégicas del area de calidad ............cccccevvvveeeeenen. 79

MaAPA ESITAtEGICO ....vvveeieeeeeiiiiiiiiie e e e e ettt e e e e e e e e e e e e e e e aa 79
Organizacional ............ccooveeeeiiiiie e 80
Area de Calidad ...........c.eovevveeeeeeeeeeeceeeeee e 82

Tablero de CONLrol......ccoooeiie i 83

Establecimiento de Indicadores, Metas, Métricas y Parametros .... 83

Gréaficas de TeNENCIAS .........uuuuvuuruiniiiiiiiiienennnanes 102
Construccion de Tableros de Control............cccccvvvvviiiiiiiiiiiiinnnnnns 109
REP OIS ..t 111
Declaracion de iniciativas estratégiCas............coeevvvvieieeeeeeeeeeivennnnnn. 120
Matriz de priorizacion de IniCiativas ...........ccccvvvviiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeee 124

CAPITULO 5

5. METODOLOGIA PARA SELECCION DE PROVEEDORES..................... 143

5.1

JUSHIICACION ... 143



Vil

5.2  Criterios y politicas propuestas.............ceeeveeeeeieeeiiiiiiiiie e 144
2 R \\ V123 [0 T ] {0} V/=T=To [ 1 SR 144
5.2.2 Proveedores actuales.............coiiiiiiiiiiiiiiiiiineee e 149

5.3 Disefio de la herramienta para el proceso de seleccion de

O]V T=Te (o] €3 TP PPPPPPPPPPPP 152
5.4  BenefiCioS @SPEratOS ..........uuuuuuuummmmumiiiiiiiiiiiiiiiiiiineiiiiiiinieeneeeeeeeenaae 163
CAPITULO 6

6. ESTABLECIMIENTO DEL METODO DE MUESTREO PARA LA

ACEPTACION DE LOTES EN EL CONTROL DE CALIDAD EN

RECEPCION. ... ¢ttt 164
6.1  JUSHFICACION ... 164
6.2 Metodologias para el plan de muestreo de aceptacion de lotes...... 168
6.3 Aplicacion de la metodologia en la empresa de estudio.................. 180
6.4 Impacto econémico de implementar la iniciativa propuesta............. 189

CAPITULO 7

7. MONITOREO Y AUDITORIA DEL SISTEMA DE CONTROL DE CALIDAD

DE LA EMPRESA ... 194

7.1 Monitoreo del sistema de control de calidad..............covvvveeeninnin.. 194



7.2  Auditoria del sistema de control de calidad ..........cc.coveviiieiininen. 200

CAPITULO 8

8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES........ccouiiiiiiiiieeeeeieeeeie 216
8.1  CONCIUSIONES .....uuiiiiiiiiiiiiiiiiitiie it 216
8.2 RECOMENUACIONES......uuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiib bbb 218

APENDICES

BIBLIOGRAFIA



Ac
ACC10
ANS]
AP
AQL
BS
BSC
EFQM
FODA
FO
FS
ICEX
MIL STD
NCA
ONG
ppm
Re

R

scc
Ti
UNE
VAE

ABREVIATURAS

Numero de aceptacion

Programa de Competitividad para Catalufia
American National Standards Institute
American Petroleum Institute

Acceptable Quality Level

British Standards

Balanced Scorecard

Modelo Europeo de Excelencia Empresarial
Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas
Factores Objetivos

Factores Subjetivos

Espafia Exportacion e Inversiones

Norma Militar Estandar

Nivel de Calidad Aceptable

Organizacion No Gubernamental

Partes por millén

Numero de rechazo

Puntaje relativo |

Sistema de Control de Calidad

Total i

Una Norma Espariola

Voluntaris Assesoria Empresarial



Xl

INDICE DE FIGURAS

Pag.
Figura 2.1 Ejemplo de una hoja de regiStro ..........cccccvvveveiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeee 20
Figura 2.2 Ejemplo de un histograma ............ceeevvieiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieieeeeeeeeeeeeeeeeeee 21
Figura 2.3 Ejemplo de un Diagrama de Pareto.........ccccccvvvveiiiiiiiiiiiieiiiiiieeeeeeee, 22
Figura 2.4 Ejemplo de un Diagrama Causa-Efecto.........ccccccccvvviviiiiiiiiiiiiinnnnnnn. 22
Figura 2.5 Ejemplo de un Diagrama de DiSPersion............ccccceeevviiuviiieeeeeeeennnnnns 23
Figura 2.6 Ejemplo de un Diagrama de FIUJO.........cccoovviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieieeee 24
Figura 2.7 Ejemplo de un Gréfico de Control..........ccccooeeeviiiiiiiiiiii e, 25
Figura 3.1 Productos Linea Hidrosanitaria..............cccoeeeeeeiiiiiiiiiiie e, 33
Figura 3.2 Productos Linea Industrial .............cccccooiiiiiiiiii e, 35
Figura 3.3 Productos Linea Griferia.............cccovvvviiviiiiii e 37
Figura 3.4 Productos Linea Instrumentacion ...............cccoooivvviiiiiee e, 39
Figura 3.5 Instrumentos de calibracion ................cceeeeiiiieiiiiiicicee e, 43
Figura 3.6 Instrumentos de MediCiON............coooviiiiiiii i, 44
Figura 3.7 Equipos de control de calidad, almacenaje y transporte................... 45
Figura 6.1 Valvula de esferade 1atdn .............ooooiiiiiiiiiiiiicce e, 180

Figura 6.2 Valvula de retencion a diSCO ..........couvvvviieiiiiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeeee 181



Wl

Figura 6.3 Fregadora monomando marca Klip ..........cccceevvvviiiiiiiii e, 182

Figura 6.4 Manometro de acero inoxidable.................cccceviiiiiiii e, 183



Xl

INDICE DE TABLAS

Pag.
Tabla 4.1 Ficha del Indicador — Margen Bruto de Utilidad ...................coeeeeee. 84
Tabla 4.2 Ficha del Indicador — Presencia Internacional ................ccccooeeeeeee. 84
Tabla 4.3 Ficha del Indicador - VEeNtas ... 85
Tabla 4.4 Ficha del Indicador — Productos Vendidos..............cccoeeeeeeeeeeeeeeeeee, 86
Tabla 4.5 Ficha del Indicador — Costos de Operacion ............ccccceeeeeeeeeeeiiinnnnee. 87
Tabla 4.6 Ficha del Indicador — Inversion Extranjera............ccccvveeeeeeeeeeiiiinnnnee. 88
Tabla 4.7 Ficha del Indicador — Precios acordes al mercado ..............c..cccuueueee. 88
Tabla 4.8 Ficha del Indicador — Plan de ingreso a nuevos paises..................... 89
Tabla 4.9 Ficha del Indicador — Venta de nuevos productos ..............cceeeeeeeeenns 90

Tabla 4.10 Ficha del Indicador — Cumplimiento de especificaciones técnicas... 91

Tabla 4.11 Ficha del Indicador — Proveedores Fiables................cccccoeeii 92
Tabla 4.12 Ficha del Indicador — Producto defectuoso..............ccceeeeeeeeeeeeeeeenn. 93
Tabla 4.13 Ficha del Indicador — Plan de capacitaciones............ccccoeeeevevvnieeenns 93
Tabla 4.14 Ficha del Indicador — Pruebas de calidad ...................ccooeeeiii 94
Tabla 4.15 Ficha del Indicador - DeVoIUCIONES ... 95

Tabla 4.16 Ficha del Indicador — Cumplimiento de plazos de entregas............. 96



XV

Tabla 4.17 Ficha del Indicador — Satisfaccion del cliente ..............cccccceeiiiinnnne. 96
Tabla 4.18 Ficha del Indicador - CalibraCiones............cccccccvviviiiiiiiiiiieeeniin 97
Tabla 4.19 Ficha del Indicador — Trazabilidad de productos..................cceeeveene 98
Tabla 4.20 Ficha del Indicador — Tiempo de inspecciones de calidad ............. 100
Tabla 4.21 Ficha del Indicador — Plan de visitas a proveedores...................... 101
Tabla 4.22 Ficha del Indicador — Eficacia de atencion al cliente..................... 102
Tabla 4.23 Tablero de CONtrol ...........ccuuiiiiiiiiiie e 110
Tabla 4.24 Registro cumplimiento de especificaciones técnicas ..................... 111
Tabla 4.25 Registro de proveedores fiables ...........cccccceeiiiiiiiiiiii, 112
Tabla 4.26 Registro de capacitaciones realizadas...............cccceevvvieiiieeeeeeennnn, 112
Tabla 4.27 Registro plan de ingreso a NUEVOS PAISES ........cccevvvvvvviiiiieeeeeeeninnns 113
Tabla 4.28 Registro de deVvoIUCIONES..........ccovvieiiiiiiiiiiee e, 113
Tabla 4.29 Registro lineas servidas a tiempo ............ccceeeeeeeeiiiiiiiiiiiiie e, 114
Tabla 4.30 Registro de calibraciones realizadas.................ccoovvviiiiiiiiiieenieeinn, 115
Tabla 4.31 Registro de revision de pallets...........ooovviiiiiiiciiiiiice e 115
Tabla 4.32 Registro plan de visita a proveedores..........ccooeevvvviiieeeeiiiieeeeeiinn, 116
Tabla 4.33 Registro respuesta solicitudes de clientes ..........c.ccoocoevviiieieinnnnnnn. 117
Tabla 4.34 Registro de unidades defectuosas............cccceeeeveiiiiicciiiiii e, 118
Tabla 4.35 Reporte General Organizacional del BSC...........ccccooooviiiiiiiieiinnnnnn. 119

Tabla 4.36 Reporte General del BSC del Departamento de Calidad.............. 120



XV

Tabla 4.37 Matriz de Priorizacion de INiCiativas .............cceeeeeiiniiiiiiieiiiieeeeenne 125
Tabla 5.1 Célculos de Factores ObjJetiVOS ..........cccoeuuuuiiiiieeeiieeeicie e, 154
Tabla 5.2 Célculos de Factores SubjetiVoS..........cooeuuuiiiiiiie i 155
Tabla 5.3 Comparacion Pareada ..............cceiiiieeiiiiiiiiiiie e eeaans 156
Tabla 5.4 Puntaje de Factores SUbjJetivos ............ccoeuuiiiiiiiiiiiiiiiie e, 157
Tabla 5.5 Resultados de deCISION ............eeviiiiiiiiiiiiiiii e 157
Tabla 5.6 Check list — Cumplimiento de especificaciones de pedido............... 159
Tabla 5.7 Registro de productos defectuosos recibidos ...........ccccceeeeeeiieninennns 160
Tabla 5.8 Hoja de Datos de Proveedores ..........ccovvvuvuueiiiiieeeeeeeeiiciie e eeeeeeanns 161
Tabla 5.9 Puntos perdidos — Productos defectuosos (%) .........cceveeeeieeeeeeennnns 161
Tabla 5.10 Puntos perdidos — Retrasos (dias)...........cceeeeieeeiiiiiviiiiiiiiieeeeeeeeenns 162
Tabla 5.11 Puntos perdidos — Cantidad correcta (%) .........ccovvvvevvviiiieeeeeeennnns 162
Tabla 5.12 Ranking de ProveedOores..........cccoeieeeiiiieiiiiiiii e 162
Tabla 6.1 Decision de acuerdo al nUmero de defectuosos ............ccccceeeeeennnnne 178
Tabla 6.2 Tabla A — Cédigo de letras para tamafio de muestra....................... 179
Tabla 6.3 Tabla B — Plan de Muestreo Simple para Inspeccién Normal.......... 179
Tabla 6.4 Tabla A — Cédigo de letras para tamafio de muestra....................... 185
Tabla 6.5 Cédigos correspondientes a niveles de inspeccion ..............cc........ 186
Tabla 6.6 Niveles de calidad aceptables segun defectos ..........cccccceeeeeeiiinnnns 187

Tabla 6.7 Tabla B — Plan de Muestreo Simple para Inspeccién Normal.......... 187



XVI

Tabla 6.8 Datos para Nivel de INSpecCion | ..........ooooviiiiiiiiiiiiicce e, 188
Tabla 6.9 Datos para Nivel de INSpeccion S4 ............cceeiviieiiiiiiiiiiiie e, 188
Tabla 6.10 COStoS de INSPECCION .......ccvviiiiiiii e ee e e e e e eeaanns 190
Tabla 6.11 ANAlISIS FINANCIEIO ......ccooiiiiiieiiiieee e 191
Tabla 7.1 Formato de Control ASISTENCIA..........ccoviiiiiiiiiiiieeee e 196
Tabla 7.2 Formato Control de Planes de ACCION............ccoeveeiiiiiiiiiiiiiiieeeeeee 197

Tabla 7.3 Formato de Analisis de Resultados de Indicadores Excepcionales. 198

Tabla 7.4 Formato de Analisis de Resultados de Indicadores Inaceptables.... 199

Tabla 7.5 Formato Informe de MONItOr€0............ooecuviiiiiiiieeee e 200
Tabla 7.6 Formato Programa de Auditoria..............oouvuieiiiieeiiiiiiiiiiiee e 202
Tabla 7.7 Formato Plan de AUItOria ...........cooieiiiiiiiiiiiiiieeee e 203
Tabla 7.8 Formato de Control ASISTENCIA..........cooviiiiiiiiiiiieee e 204
Tabla 7.9 Formato Auditoria de Datos de Indicadores.............ccccvvvvveeeieennnnne 206

Tabla 7.10 Formato Seguimiento Accién Correctiva, Preventiva o De mejora 208
Tabla 7.11 Formato Programa de Auditoria Anual...............ccooovviiiiiiieeeninnnnn, 210
Tabla 7.12 Formato Plan de Auditoria Anual .............ceeeviiiiiiiiiiiiiiieeee 210
Tabla 7.13 Formato Lista de Verificacion del Sistema de Control de Calidad . 213

Tabla 7.14 Formato Auditoria de Evolucion de SCC ... 214



XVl

INDICE DE GRAFICOS

Pag.
Gréfico 3.1 Organigrama Empresarial ..o 29
Gréafico 3.2 Mapa de PrOCESOS. ........uuuiiiiiiiieaaeiiiiiiiiee e e e 41
Grafico 3.3 Grado de satisfaccion del cliente............ccocvvvveiiiiiiiciiiieec 53
Gréfico 3.4 Diagrama Ishikawa — Insatisfaccion de clientes ............cccccecvvvnnnnnns 54
Gréfico 3.5 Causas de InsatisfacCion............oooviiiiiiiiiiii e 56
Gréafico 3.6 DEVOIUCIONES .....ccceiiiiiiiiiieieeee et 57
Grafico 3.7 Costes de DeVOIUCIONES.........cccoiiiiiiiiiiiiie e 59
Grafico 3.8 Diagrama Ishikawa — DevoluCIioNesS................uceeiiiieeeeciiiiiceee e, 60
Grafico 3.9 Andlisis 5 por qué’s - Producto defectuoSo...........ccceevvvvviiiiiienenenen. 62
Grafico 3.10 Andlisis 5 por qué’s - Dificultades en uso de producto.................. 63
Gréfico 3.11 Referencias defeCtUOSaS ........ccovviiiiiiiiiiiiiieee e 64
Grafico 3.12 Incumplimiento de plazos de entrega a clientes.............cccceeeeee.... 66
Grafico 3.13 Diagrama Ishikawa — Incumplimiento de plazos de entrega.......... 67
Grafico 4.1 MAtriz FODA ......coo e 71
Grafico 4.2 Mapa estratégico organizacional.............cccccvvuiiiiiieeeiceeiiiceee e, 80

Grafico 4.3 Mapa estratégico del area de calidad..............cccoooeeeiiiiiiiiiiiinneee. 82



XVII

Grafico 4.4 Grafica de Tendencia — Satisfaccion total del cliente..................... 104
Grafico 4.5 Grafica de Tendencia — Calibraciones..............ccccovvviiiiiiiinnee, 105
Grafico 4.6 Gréfica de Tendencia — Cumplimiento de plazos de entrega........ 106
Grafico 4.7 Grafica de Tendencia — DevolUCIONES.............cccvvviieieeeeeiiiiiiinee 108
Grafico 4.8 Grafica de Tendencia — Material defectuoso...........ccccceevviiiiinnnee. 109
Grafico 4.9 Lista de Iniciativas eStratégiCas...........cccvvvvrruruiiiiieeeeeeeeeiiee e 121
Grafico 6.1 Esquema general para la aceptacion de un lote ............ccccceeee. 170
Grafico 6.2 Rigores Generales de INSPecCiON ...........oovvvvviiiieiieeeeeeeee e 177

Grafico 6.3 Esquema General para el Cambio de Rigor de Inspeccion........... 177



INTRODUCCION

Actualmente, la mayoria de las empresas buscan tener la mayor ventaja
competitiva en el mercado, lo que ha llevado a que las organizaciones se
planteen mejores estrategias desarrollando cambios continuos en sus procesos
de gestién. La estrategia empresarial desglosa los objetivos en todos los
horizontes temporales, corto, medio y largo plazo, consiguiendo de esta forma

controlar mejor el cumplimiento de los mismos.

Mediante la estrategia empresarial, el alto directivo da forma y caracter a la
organizaciéon, define los planes y compromisos a largo plazo y disefia, en

definitiva, el futuro de la empresa.

Generalmente definir la estrategia es muy complicado, pero la implementacion

de la misma representa el mayor obstaculo en la mayoria de las ocasiones.

El Balanced Scorecard es una herramienta que permite la traduccion de la vision
de la organizacion, en objetivos estratégicos correlacionados entre si,
planteados como un conjunto coherente de indicadores. Su uso induce una serie
de resultados que favorecen la administracion de la compaifia, pero para
lograrlo es necesario implementar la metodologia y la aplicacion para monitorear

y analizar los indicadores obtenidos.



Entre las ventajas de la aplicacion del Balanced Scorecard se puede destacar la
alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa, comunicacion hacia
todo el personal de los objetivos y su cumplimiento; redefinicion de la estrategia
a base de resultados, traduccion de la vision y estrategias en accion, mejoria en

los indicadores financieros, entre otros.

El Balanced Scorecard se basa en 4 perspectivas que son: financiera, clientes,
procesos internos y aprendizaje e innovacion. Estas perspectivas son
consideradas simultdneamente, al igual que son identificadas las relaciones
existentes entre ellas, lo cual permite que pueda establecerse una cadena de
causa efecto y con ello tomar las iniciativas necesarias para cada nivel de la

organizacion.



CAPITULO 1

1. GENERALIDADES

1.1 Antecedentes
Desde sus inicios las actividades de la empresa se han basado
principalmente en cuatro objetivos: enfocar sus acciones en el cliente,
buscar caminos propios de la organizacion orientados a la innovacion
de la gestion, obtener la mas alta calidad del producto y del servicio y
alcanzar la internacionalizacion, no solo desde el punto de vista de
distribucion, sino exportando el modelo de negocio a sus compafiias

filiales.

Con el fin de cumplir las metas trazadas, hace aproximadamente 15

afios, la empresa dio el salto de comercializador a fabricante de



productos propios, para lo cual se ha optado por una politica de
subcontratacion de la produccion en vez de mantener una estructura
fabril propia, creando la necesidad de desarrollar una estructura

técnica, tanto para el disefio y calidad del producto.

Este cambio ha provocado un incremento de numero de articulos, y
con ello su importacibn y exportacion, accediendo a centros
productivos mas competitivos. Para que estos efectos perduren se
plantea la creacion de un sistema de control de calidad que permita
trabajar de un modo sincrénico y alineado con la meta de hacer
realidad la vision de la organizacion instaurando sus propios

mecanismos disciplinarios.

En la busqueda de implementar este sistema de control de calidad se
decide usar la herramienta del Balanced Scorecard, la cual se basa en
el uso de indicadores que facilitan la medicion del desempefio y

evolucion del negocio, obteniendo resultados a corto y mediano plazo.


http://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral
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Objetivo General

Diseflar un sistema de control de calidad basado en Balanced
Scorecard para la sede de una empresa comercializadora de valvulas,
elementos de control y regulacion de fluidos ubicada en la ciudad de
Barcelona, que permita medir y ejecutar una estrategia que asegure el

buen desempefio en sus procesos organizacionales.

Objetivos Especificos

e Determinar los principales problemas que afectan al rendimiento de
la compairiia y establecer su causa raiz.

e Revisar la planificacion estratégica de la empresa y desplegarla al
area critica.

e Disefiar un mapa estratégico que permita visualizar de manera
sencilla la estrategia tanto organizacional como del area critica
detectada.

e Desarrollar herramientas como tableros de control y gréaficas de
tendencia que permitan identificar el estado del cumplimiento de
los objetivos planteados.

e Plantear iniciativas que permitan cumplir los objetivos fijados en la

estrategia de la compafia.
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e Disefiar un plan de monitoreo y auditoria que asegure un buen

desarrollo del sistema de control de gestion.

Metodologia

El presente trabajo se realiza de manera presencial durante el primer
semestre del 2012 en las instalaciones de la empresa ubicada en la
ciudad de Barcelona- Espafia, tiempo en el cual se llevan a cabo
visitas técnicas donde se hacen observaciones directas, entrevistas
realizadas al personal de la empresa, con el fin de obtener la
informacion necesaria para el desarrollo del trabajo. Asi mismo, se
analizan resultados de encuestas a clientes realizadas por la empresa
y datos recopilados de su operacién. Con esta informacion, se aplican
técnicas de analisis como: FODA, diagramas causa-efecto y técnica de

los cinco por qué.

Estructura de la tesis
La estructura a seguir se ha dividido en 8 capitulos y se describe a

continuacion:



En el capitulo | se presentan los hechos relevantes que antecedieron
al uso de Balanced Scorecard como herramienta estratégica de
administracion, asi como los objetivos generales y especificos
planteados; ademas se describe la metodologia y la estructura que se

sigue para su desarrollo.

En el capitulo Il se explican las definiciones de herramientas vy
metodologias utilizadas para lograr los objetivos planteados en el

presente trabajo.

El capitulo Il describe el diagnéstico situacional de la empresa, su
desenvolvimiento empresarial, estructura fisica y problemas presentes

gue se pretenden solucionar.

El capitulo IV abarca el disefio del sistema de control de calidad,
detallando la planificacion estratégica mediante el uso de herramientas
como el FODA, mapa estratégico e indicadores, tableros de control,

graficas de tendencia y matrices de priorizacion.

En los capitulos V y VI se desarrollan las iniciativas propuestas para la
solucion de los problemas planteados; estas son: metodologia para

seleccion de proveedores y establecimiento de método de muestreo



para aceptacion de lotes en el control de calidad en recepcion,

respectivamente.

En el capitulo VII se realiza la planificacion del proceso de monitoreo y

auditoria para asegurar el mejoramiento continuo del sistema.

Finalmente en el capitulo VIII se presenta las respectivas conclusiones

y recomendaciones del trabajo.



CAPITULO 2

2. MARCO TEORICO

2.1 Planificacion Estratégical®®

2.1.1 Metodologias utilizadas para la planificacién estratégica
Técnica FODA: Es una herramienta de andlisis estratégico,
gue ayuda a identificar el diagnostico actual de la empresa, con
factores tanto internos como externos, con la finalidad de
proyectar una estrategia acorde y alcanzable a los objetivos y

metas propuestas.

! SALLENAVE Jean Paul, Gerencia y Planificacién Estratégica, Editorial Norma, 2004

> H. MINZTBERG, J.B. QUINN (1993); El Proceso Estratégico; Editorial Prentice Hall
Hispanoamericana, México.

>HAX, Y N. MAJLUF (1996); Gestion de Empresa con una Visién Estratégica; Editorial Dolmen,
Chile.
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Técnica de los cinco por qué: Es una técnica sistematica
utilizada para identificar la causa origen de algun problema
presente en las organizaciones o procesos de las mismas,
cuya finalidad es identificar la causa probable del problema, a
través de por lo menos cinco por qué; con el objeto de
determinar las posibles soluciones al problema y buscar la

eliminacién de este.

Técnica gréfica Causa-Efecto: Es una representacion gréfica
que permite determinar los factores que afectan al resultado de
una accion. El objetivo de esta herramienta es ilustrar,
identificar y clasificar las causas, que influyen y se
correlacionan cualitativamente con un efecto o problema
determinado a analizar, tanto problemas especificos como de

caracteristicas de calidad.

Mision

Es el propdsito, fin o razén de ser de una empresa, donde se
define de forma clara y precisa la linea de negocio que sigue
una empresa, definiendo funciones basicas de lo que pretende

hacer, el mercado a atacar y el entorno en que se



2.13

214

11

desenvolvera dicha organizacion, influenciada en ocasiones

por factores externos, capacidades y recursos disponibles.

Visién

Es la proyeccion de los objetivos a cumplir y el
direccionamiento de una empresa a largo plazo, previendo la
evolucion de nuevas tecnologias, las necesidades cambiantes
del mercado en que se desenvuelven, la aparicion de nuevos
productos y los recursos necesarios para el crecimiento a lo
largo del tiempo; por lo tanto esta proyeccién es la imagen

futura de una organizacion.

Objetivos

Los objetivos organizacionales son los fines hacia los cuales
estd encaminada la actividad de una empresa, los puntos
finales de la planeacién. Los objetivos deben estar en continua
evolucion, modificando la relacion de la empresa con su medio
ambiente por lo cual es necesario revisar continuamente su
estructura frente a las alteraciones del medio y de la propia
organizacién. Los objetivos ademas establecen los parametros

para la accién en areas como toma de decisiones, eficiencia de


http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos7/plane/plane.shtml
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la organizacion, coherencia organizacional y evaluacion del

desempeiio.

Valores

Los valores de la empresa definen el conjunto de principios,
creencias y reglas que regulan la gestion de la organizacion;
constituyen la filosofia institucional y el soporte de su cultura.
El objetivo basico de la definicion de valores corporativos es
tener un marco de referencia que inspire y regule la vida de la

organizacion.

Ventaja Competitiva

Es una caracteristica diferencial que posee una compairiia
frente a otras del mismo sector, que permite destacar o
sobresalir en el mercado en que se desenvuelve. Se dice que
una organizacion logra una ventaja competitiva cuando busca
cumplir con su estrategia y superar sus objetivos, para tener un

alto nivel de competitividad ante sus competidores.

Existen tres diferentes aspectos para lograr una ventaja

competitiva:
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Ventaja en costos: Consiste en la reduccion de costes para
ofrecer un producto aceptable a bajo precio. Este tipo de
ventaja capta al mercado que tiene como prioridad el precio

ma&s que un producto de alta calidad.

Ventaja en diferenciaciéon: Consiste en ofrecer al mercado un
producto o servicio con atributos especificos y novedosos que
la competencia no brinda. Esta ventaja consigue tener una
superioridad en el mercado ya que satisface ciertas
necesidades mas valoradas y apreciadas por los clientes,
logrando de esta manera que las empresas impongan un

sobre-precio que seguramente sera aceptado en el sector.

Ventaja en enfoque: Se orienta a la captacion de un mercado
en el cual la competencia no ha logrado satisfacer los

requerimientos y necesidades de los clientes.
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2.2 Balanced Scorecard*>®’
2.2.1 Definicion
Es un sistema de control de gestion que convierte la mision y la
estrategia de la empresa de forma integrada, ordenada y
balanceada en un conjunto coherente de objetivos que se
relacionan entre si, medidos a través de indicadores de
desempeiio y sujetos a planes de accion que permitan
construir el progreso futuro de la organizacién y alinear el

comportamiento de todos sus miembros.

2.2.2 Mapa Estratégico
Es una representacién gréfica y visual de la estrategia de una
organizacion disefiada bajo las relaciones de causa y efecto;
donde se plasma las acciones a seguir para el logro y
cumplimiento de los objetivos planteados. Este mapa
estratégico debe comunicar la estrategia claramente, facilitar el

entendimiento y establecer un compromiso en todos los

4 KAPLAN, Robert S.& NORTON, David, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into
Action “Cuadro de mando integral’

> KAPLAN, Robert S.& NORTON, David, The Strategy-focused organization, Boston, MA:
Harvard Business School Press, 2000.

® OLVE, Nils-Géran, JAN, Roy and WETTER Magnus, Performance Drivers: A Practical Guide to
Using the Balanced Scorecard, Chichester, UK: John Wiley & Sons, 1999. (También en espafiol
editado por Gestién 2000)

7 ALMANZA, Jairo, Cémo Medir, Manejar y Mejorar la Gestién y el Rendimiento Empresarial,
Ingenieria Financiera Empresarial-Consultoria en Direccién
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miembros de la organizacion para la correcta ejecucion del

mismo.

Alineamiento Organizacional

Es una metodologia que se utiliza al interior de una empresa,
fijando técnicas y esfuerzos para el logro efectivo de mision,
vision, estrategia y objetivos que la organizacién pretende
alcanzar, mas aun con los frecuentes cambios que surgen en
el transcurso del tiempo en el mundo empresarial, cambios que
muchas veces ocasionan mutaciones, desajustes Yy
redefiniciones estratégicas en la gestion de la compafia; por lo
gue este conjunto de técnicas pretende alinear la estrategia de
la empresa en una sola direccion sin afectar el rumbo de la

organizacion.

Perspectivas

Existen cuatro perspectivas que identifican al Balanced
Scorecard, las cuales son:

Perspectiva financiera: Se basa en establecer los objetivos
financieros de la organizacion, puesto que son el reflejo
econdémico del desempefio actual de la empresa; los cuales

deben ser medidos a través de indicadores obtenidos por
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informacion de ganancias, crecimiento en ventas, riesgo,
costo-beneficio y demas indicadores que se relacionen con las
causa-efecto detectadas, para que de esta manera se logre
una mejor actuacion financiera.

Perspectiva del cliente: Esta perspectiva es un reflejo del
sector donde se estad compitiendo y del cliente al cual se ofrece
el producto o servicio. Busca obtener la satisfaccion del cliente;
puesto que, si aun teniendo los mejores indices de rentabilidad
no se logra tener un cliente satisfecho, se pueden presentar
problemas en el futuro de la organizacion. Esta perspectiva
estd orientada a cumplir las necesidades de los clientes,
mantener la fidelidad y confianza de los mismos y la captacion
de nuevos compradores.

Perspectiva de procesos internos: Busca conocer los
procesos internos mas criticos en los que una organizacion
debe sobresalir y realizarlos con excelencia para el buen
funcionamiento del negocio y para alcanzar los objetivos de
clientes y financieros necesarios para la satisfaccion de

directivos, accionistas y clientes.
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Esta perspectiva identifica dos clases de procesos de

negocios:

. Procesos orientados a la mision, donde se despliegan
problemas puntuales; vy,

o Procesos de soporte, siendo estos los mas faciles de

medir y comparar por ser procesos mas repetitivos.

Perspectiva de formacién y crecimiento: Se enfoca en el
entrenamiento y formacion de los miembros de la empresa,
con el fin de lograr resultados exitosos a largo plazo. Centra la
capacitacién y crecimiento en 3 areas principales: personas,
sistemas y clima laboral, estas tres areas permiten la relacion y
comunicacién entre el personal, los procesos y la direccion
facilitando la resolucibn de problemas cuando esta sea

necesaria.

Tablero de control

Es una herramienta de control empresarial que permite
establecer y monitorear los objetivos de una empresa y los de
sus diferentes areas o unidades. Ademas son considerados
como una aplicacion que ayuda a una empresa a expresar sus

objetivos e iniciativas necesarias para cumplir con su
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estrategia, mostrando de forma continuada cuando la empresa
y sus empleados alcanzan los resultados definidos en su plan

estratégico.

Un tablero de control incluye la seleccion de indicadores claves
a monitorear que pueden provenir de cualquier etapa del
proceso de formulacibn de la estrategia, los mismos que
surgirdn de hacer el diagnéstico, formular el plan, definir los
objetivos y metas o de cualquier otra parte del proceso de
direccion estratégica. Los conceptos incluidos en el proceso
deben ser claros, uniformes y deben clarificar la mision y vision

de la empresa.

2.3 Mejoramiento Continuo®%™

2.3.1 Ciclo de Deming
Es una herramienta de mejora continua de calidad basada en

una secuencia logica y repetitiva de cuatro pasos que son:

® CHANG, Richard Y., Mejora Continua de Procesos, Ediciones Granica S.A. , 1996
® NIEDZWIECKI, Mathew & CHANG, Richard, Las herramientas para la mejora continua de la

calidad
%) YONNET, Patrick, Los métodos de la calidad total, Ediciones Diaz de Santos, 1989
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e Planear: Se identifica el proceso a mejorar, se establecen
los objetivos de mejora y medios para conseguirlos.

e Hacer: Se Implementa las soluciones definidas y se
documentan las acciones ejecutadas.

e Verificar: Se comprueba el cumplimiento satisfactorio de los
datos de control con los objetivos iniciales para evaluar si se
ha producido la mejora planificada.

e Actuar: Se aplican cambios en el proceso de ser necesarios,
se proponen mejoras y se corrigen las partes desviadas del

proceso, y se aplican constantemente nuevas mejoras.

El ciclo Deming ayuda a conocer cada parte del proceso, lo que
permite descubrir y analizar la problematica presentada en
cada paso, con el fin de corregirla y evitar errores futuros,
logrando asi establecer las soluciones, sin dejar de seguir el

cumplimiento de objetivos en los siguientes puntos del proceso.

Herramientas de Calidad
Las siete herramientas basicas para asegurar la calidad en una

empresa son.
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Hoja de control o registro: es una herramienta manual
utilizada para la recopilacion y clasificacion ordenada de
informacion relevante obtenida durante el proceso, la cual
se utiliza posteriormente para su respectivo analisis. Esta
hoja de control puede presentarse por medio de tablas

como se muestra en la figura 2.1.

Ve
. I
Actividad Descripcidn Responsable Inicio Final Cume?ﬂzada Fma\;zada /’
Actividad 1 Descripcion de |a actividad 1|Roberto 2610111 05/11/11 si no 7
Actividad 2 Descripcidn de la actividad 2[Juan 051111 1011111 si si 7
Actividad 3 Descripcidn de |a actividad 3|Jorge 10111 1311 si no 7
Actividad 4 Descripcion de la actividad 4|Alicia 13111 1601111 | H no no %
Actividad 5 Descripeion de la actividad 5[Roberto 1611 021211 no no J
Actividad 6 Descripcion de la actividad 6[Juan 051111 20111118 1 no no 7
Actividad 7 Descripcidn de la actividad 7[Jorge 021211 16112111 no no <
Actividad 8 Descripcion de |a actividad §|Alicia 131141 201111 i no no 7
Actividad 9 Descripeidn de |a actiidad 9]Roberto 201171 2511211 no no 7
Actividad 10 Descripcidn de |a actividad 1|Juan 10M141) 301111 8 no no 3
Actividad 11 Descripcidn de |a actividad 1|Jorge 2511211 09/0112] 42 57 ng no hS
Actividad 12 Descripcion de |a actividad 1]Alicia 161211 231211 33 40 no no P
Actividad 13 Descripcidn de la actividad 1{Roberto 201111 1211211 7 29 no no 7
Actividad 14 Descripcidn de |a actividad 1{Juan 2312M11]  02/0112 40 50 no no N
Actividad 15 Descripcion de |a actividad 1{Jorge 2211111 3170312 9 139 no no :’
7
M e e v et e e s e R e LR S e e s A 7 iy ey s (v e R LS S S T

Figura 2.1 Ejemplo de una hoja de registro

Histograma: es una descripcion grafica de datos
individuales de una misma variable, que muestra la
distribucion y comportamiento de los datos y esta
organizado segun la frecuencia de los mismos. La figura

2.2 muestra un ejemplo del uso de esta herramienta:
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Histograma

1000 -~ 864 3029 04
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Figura 2.2 Ejemplo de un histograma

Diagrama de Pareto: es un gréfico de barras que ilustra
las causas que intervienen en un problema especifico,
ordenado de mayor a menor, destacando el nivel de
importancia o frecuencia de los factores por medio de

porcentajes, como se muestra en la figura 2.3.
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DIAGRAMA DE PARETO
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Figura 2.3 Ejemplo de un Diagrama de Pareto

Diagrama de causa-efecto: es una representacion grafica
gue sirve para la identificacion de causas y sub-causas que
producen un problema determinado. La figura 2.4 muestra

un ejemplo de este diagrama:

Subcausa
Subcausa 2.1
—

1.1

Subcausa
Subcausa 3.2

EFECTO

1.2

Subcausa Subcousa
4.1 51
Subcausa Subcausza
4—4 > 52

Figura 2.4 Ejemplo de un Diagrama Causa-Efecto
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5. Diagrama de correlacion o dispersion: es una
herramienta gréfica que permite conocer cémo se
relacionan dos tipos diferentes de variables entre si, con la
finalidad de cuantificar la intensidad de dicha relacion y el
tipo de correlacion que presentan, como se indica en la

figura 2.5.

Figura 2.5 Ejemplo de un Diagrama de Dispersion

6. Diagrama de flujo: es una herramienta que representa
graficamente, mediante la utilizacion de simbolos, una
secuencia de pasos que conforman un proceso para la
creacion de un bien, servicio o una combinacion de ambos.
La figura 2.6 muestra un ejemplo de la estructura de un

diagrama de flujo:
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 START

M=M+1 NO

YES

{ END

Figura 2.6 Ejemplo de un Diagrama de Flujo

7. Graficos de control: es una grafica lineal de los valores
gue tiene una caracteristica propia de un proceso, cuyo
objetivo es identificar si el proceso se encuentra bajo una
condicion controlada o inestable, bajo ciertos limites de
variacion fijados que se utilizan como base para la toma de
decisiones. La figura 2.7 muestra un ejemplo de un grafico

de control.
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Figura 2.7 Ejemplo de un Gréfico de Control

Esta herramienta se utiliza para controlar los procesos
propios de una compafia; sin embargo en ocasiones es
necesario realizar un control de calidad en recepcion, ya
sea de materia prima o de productos terminados que son
comercializados por la empresa. Para este control, que
generalmente se realiza por muestreo, se disefian tablas
gue permiten determinar parametros y niveles de
inspeccion que facilitan la decision de aceptar o rechazar
lotes recibidos. Un ejemplo de estas tablas son las

conocidas como AQL basadas en la norma MIL-STD-414.



26

2.4 Establecimiento Objetivos e Indicadores UNE 66175

Esta norma especifica las directrices para la definicion y el desarrollo
de indicadores de gestion de cualquier proceso o actividad, de forma
que sirvan eficaz y eficientemente para la toma de decisiones por los
responsables de los procesos o0 actividades afectadas y, en
consecuencia, sirvan para la mejora de las organizaciones. Asimismo y
por extension, establece una metodologia para la elaboracién de
objetivos.

Todos los requisitos de esta norma son genéricos, ya que abarca
indicadores de todo tipo de procesos y actividades, y se pretende que
sean aplicables a cualquier tipo de organizacion ya sea privada,

publica, grande o pequenia.

1 Norma Espafiola UNE 66175, Sistemas de Gestién de Calidad, guia para la
implantacion de sistemas de indicadores



CAPITULO 3

3. DIAGNOSTICO SITUACIONAL

3.1 Historia de la Organizacion

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

continuo crecimiento y desarrollo.

El grupo se funda en el afio 1981 como una empresa dedicada a la
produccion de valvulas y accesorios para el control de fluidos. En 1996
se crea el Departamento Técnico, lo que permite realizar el disefio de

productos propios. Ese mismo afio se crea la empresa filial
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Internacional en Hong Kong, reafirmandose el proceso de

internacionalizacion de la compaiiia.

En el afilo 2000 se inaugura el Centro de Control de Produccién en

Ningbo (China).

En el 2001, el grupo pone un primer pie en Sudamérica adquiriendo la
mayoria del capital de la empresa argentina Tres Sietes S.A.,
especializada en el abastecimiento de productos para la conduccion,

control y medicion de fluidos.

En el 2003 la actividad del grupo en el exterior los hace acreedores del
Premio a la Internacionalizacién de la Economia Catalana, otorgado
por la Generalitat de Catalunya. Ese mismo afio la empresa recibe el
Premio a la Calidad en base a la aplicacion del Modelo Europeo de
Excelencia Empresarial (EFQM), otorgado también por la Generalitat

de Catalunya.

El afno 2005 se consolida la actividad en Sudamérica con la creacion

de la filial en Brasil.

En el 2006, recibe un nuevo galardon de la Generalitat de Catalunya,

otorgado por el CIDEM: el Premio a la Innovacion en Marketing, “en
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reconocimiento a su excelente trabajo de mejora en el desarrollo de

nuevas politicas de marketing”.

En el 2007 se inauguran las nuevas instalaciones y almacén en Brasil,

en S&o Paulo, que ocupan un total de 6.000 m?.

Ya en el 2009 se ejecuta la ampliacién, en mas de 2000 m?, de las
instalaciones corporativas de L'Hospitalet de Llobregat (oficinas,
laboratorio y almacén). En el 2010 nace el centro de distribucion en
Uruguay como Centro de Distribuciébn Regional para los paises del

area.

En el afio 2011 se inauguran las nuevas instalaciones de L’Hospitalet
de Llobregat y se presenta el nuevo Showroom, todo ello coincidiendo

con la celebracion del 30 aniversario del grupo.

Actualmente el Grupo, posee su sede social en Espafia, pero influencia
internacional con filiales en China, Hong Kong, Argentina, Brasil,
Uruguay y oficinas comerciales en 15 paises y cuenta con la
colaboracion de un equipo humano de 174 personas (112 en Espafia,

62 en el extranjero).
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3.2 Estructura Organizacional
La sede de la empresa, la cual es objeto de este estudio, cuenta con
una plantila de alrededor de 112 personas, experimentadas y

formadas de acuerdo a las necesidades de la empresa.

Maneja una estructura organizacional de tipo horizontal, donde se
observan las areas en las que esté dividida, asi como sus respectivos
directivos responsables de la toma de decisiones de cada

departamento.

El grafico 3.1, ilustra el organigrama empresarial:

DIRECCION

[ I I I 1

Gestion Marketing y Gestion Comercial Organizacién Gestion Ambiental|
Administrativa Comunicacion y relaciones (Operaciones) y de Calidad

—] |

[
{Administracibn EXPORTACION NACIONAL Almacén

Control de
Calidad

[ I 1
. Centroy B . SAT
INSTRUMENTACION c
Finanzas Sudameérica HIDROSANITARIA GRIFERIA INDUSTRIAL { Asia ‘ || (servicio de
— Atencién
Recurcos Argentinay Dliredc‘ci‘o"nlde Direccion de c ecnica)
Urugua a division la divisién ompras
|| Humanosy guay Tramitacion y
Riesgos devoluciones
Laborales . Comerecial q .
Europa Comercial Comercial Logistica
Control de
Technical Recepcion
Production Product

Sistemas
Informaticos Product
Manager

Calefaccion Taller

Manager Manager )
Homologaciones

Product

Manager

Grafico 3.1 Organigrama Empresarial

Ver Apéndice A
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A continuacion se detallan brevemente las responsabilidades de cada
area departamental:

Direccion General.- Se encarga de formular planes, estrategias y
programas de desarrollo institucional, con el fin de promover armonia y

el funcionamiento 6ptimo para la empresa.

Gestion Administrativa.- Esta area abarca los departamentos de la
empresa encargados de la planificacidn, ejecucion y organizacion de
las estrategias y programas de desarrollo institucional incluyendo los
departamentos de finanzas, sistemas informaticos, recursos humanos

y prevencion de riesgos laborales.

Marketing y Comunicacion.- Esta area es la encargada de reunir los
factores y hechos que influyen en el mercado, para crear un producto
que satisfaga las necesidades del consumidor, distribuyéndolo en
forma tal, que esté a disposicidon del cliente a un precio accesible, de

manera oportuna y precisa.

Gestién Comercial y Relaciones.- Este departamento se divide en
dos areas, exportacion y nacional, las cuales tienen como finalidad, de

alguna u otra manera, elevar la rentabilidad de la empresa.
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Exportacion.- Se dedica a consolidar y aumentar las exportaciones en
los diferentes paises donde se encuentran sus filiales radicadas; asi
mismo, busca promover la diversificacion de las exportaciones e

incursionar en mas y nuevos mercados de Europa y Latinoamérica.

Nacional.- Esta se subdivide en las 4 lineas de negocio que tiene la
empresa, griferia, hidrosanitaria, industrial e instrumentacién. Cada una
de estas areas se dedica a captar los clientes de acuerdo al tipo de
mercado en que se enfocan, establecer una estrecha relacion entre
comprador - vendedor y asegurar el cumplimiento de los disefios

propuestos en cada una de estas areas al momento de la fabricacion.

Organizacion (Operacion).- Es la responsable de tramitar las
compras necesarias para mantener abastecido el almacén con
suficiente stock, con el fin de surtir los productos en las oOrdenes
gestionadas por los clientes. De igual manera, esta area se encarga de
coordinar idoneamente la distribucion de los pedidos, tanto de sus

proveedores como clientes, optimizando costos.

Gestion de Calidad y Ambiental.- Es el departamento encargado del
control de calidad en los procesos y productos; realizando pruebas y

ensayos a las variadas referencias existentes procedentes de los
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proveedores que posee la compaiiia y de las devoluciones de clientes,
procurando siempre de cuidar el medio ambiente al momento de
evacuacion de desechos; y garantizando la efectividad de los procesos

a través de auditorias, tanto internas como externas.

Productos

Lineas de Negocio:

La actividad principal de la empresa en estudio es el disefio,
produccion y comercializacién de valvulas y accesorios para el control
de fluidos, tanto para el sector de la construccion (instalaciones de

agua y calefaccion), como para el sector industrial.

Sus productos se agrupan en cuatro diferentes lineas:
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Linea Hidrosanitaria:

Hidrosanitaria

Valvulas

I Filtros, reductores, interruptores, manémetros y otros

¢ I

I Electrovalvulas

T

I Contadores

S p
=1
%ﬁ.‘

Figura 3.1 Productos Linea Hidrosanitaria
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La figura 3.1 muestra productos correspondientes a la linea
Hidrosanitaria, las familias mas representativas son racors para
energia solar; electrovalvulas para gas, tanto para instalaciones
domeésticas como industriales; valvulas de escuadra, valvulas para
calefaccidn, filtros autolimpiantes, valvulas reductoras de presion para
uso con agua y aire comprimido, contadores de agua, conexiones de

mangueras de alta presion, entre otras.

A esta linea se ha incorporado una completa gama de calefaccion para
conseguir y mantener las mejores condiciones de temperatura de
confort, y un valioso ahorro energético en el consumo para cualquier

instalacion de calefaccidon en viviendas.

Disponen de valvulas para los elementos emisores, como son valvulas
manuales y termostatizables de escuadra y detentores, todas ellas con
opcion de rosca hierro o rosca para conexién a racor para tubo de
cobre, de polietileno reticulado, o de polietileno multicapa, ademas de

cabezales termostaticos y electro-térmicos.

En general, la mayoria de productos de esta linea son construidos a
base de laton y con una superficie externa cromada, mientras que las

palancas de mando manual son construidas de acero inoxidable.



Linea industrial

Linea Industrial

Valvulas industriales

& ° ©

Linea sanitaria

Valvulas automatizadas

. !
' \

Fitting inoxidable

Ffco

Figura 3.2 Productos Linea Industrial
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Como muestra del permanente objetivo de ir ampliando la gama de sus
productos y como busqueda constante de nuevos mercados, se crea la

linea industrial y su variedad de productos, mostrados en la figura 3.2.

Se destacan dos productos estrellas en la linea industrial, los cuales
son la valvula mariposa tipo Wafer Inoxidable, aplicable para la
industria alimenticia, y la valvula de compuerta, aplicable a la industria

quimica y petroquimica.

Ademas, existen otros tipos de valvulas como las valvulas de globo y

valvulas de retencion que se destacan entre su gama de productos.

Por el uso de estos productos en industrias, su construccién es en
acero forjado y en acero inoxidable, mismos que son producidos bajo
estandares de fabricacién de acuerdo a API 602, BS 5352 y ANSI B

16.34.



Linea griferia

Griferia

Griferia de cocina
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Griferia de bafio
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Grifos especiales
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Figura 3.3 Productos Linea Griferia
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En la figura 3.3, se observan productos pertenecientes a linea griferia,
productos disefiados con una herramienta innovadora donde predomina
la imagen y la funcionalidad de los mismos, puesto que una de sus

familias es exclusivamente para el ahorro de agua.

Con la finalidad de proyectar una imagen atractiva a través de sus
disefios, la empresa ha desarrollado un amplio abanico de opciones de
griferia con lineas acordes a las nuevas tendencias de decoracion. En la
linea se coleccionan productos como temporizados, fluxémetros,
rociadores, columnas duchas publicas, griferia de emergencia, griferia
electrénica, cafos, medicales, pedales, sifones y desaglies, valvulas de
escuadra, mezcladoras termostéticas, valvulas click, gran cocina,

discapacitados, secadores, entre otros.

Como la linea debe proyectar una imagen perfecta todos los productos

poseen un acabado cromado sin irregularidades en su estructura.



Linea instrumentacioén industrial

Instrumentacion Industrial

Transmisores de presion y temperatura

V.

Reguladores PID, indicadores

9@

Valvulas de control
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Detectores de gas
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Figura 3.4 Productos Linea Instrumentacion
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La figura 3.4 muestra aparatos y equipos que integran la linea de
instrumentacion industrial utilizados para la medida, control,
supervision y regulacion de procesos industriales desde el elemento

primario, sensor, hasta el elemento final de control, la valvula.

Entre los instrumentos de control que componen esta linea estan:
mandmetros (ventémetros y vacuémetros), sensores y transmisores de
temperatura, humedad, presién, nivel, posicion y fuerza, que envian la
sefial a los equipos de regulacion y control como indicadores,
reguladores, registradores y convertidores, o PLC's, PC's industriales,
y monitores; y estos a su vez la remiten al instrumento final, con el fin

de cerrar el lazo de control y llevar a buen término su cometido.

Esta linea es creada en Enero de 2009, como estrategia de
diversificacion del negocio que permite conseguir nuevos mercados,
nuevos clientes y nuevas oportunidades de negocio; y al mismo tiempo
completar la gama que actualmente comercializan, es decir, aportar

valor afiadido a sus productos.
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3.4 Procesos
La empresa cuenta con un mapa de procesos (Gréafico 3.2) donde se
muestra la interrelacion de los procesos claves y de soporte de las
diferentes areas; sin embargo, la administracion no da el seguimiento

necesario para el cumplimiento de los mismos.

Presupuesto y
seguimiento
presupuestario
D. General

Planificacion |
estratégica
D. General

Aprobar Politica
D. General

Desenvolvimiento
corporativo
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5 o Gestion de
Asignar Recursos Sistema de

D. General Definir Objetivos Gestion Calidad 4_\_
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Grafico 3.2 Mapa de Procesos

Ver Apéndice B
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Los procesos claves de la compaiiia estan redactados en el manual de
procedimientos, sin embargo, el personal de la empresa manifiesta que

la presentacion es confusa, lo que provoca dificultad en su desarrollo.

Maquinas y Herramientas

La empresa no posee maguinas para la fabricacién de productos, dado
gue esta actividad es provista por terceros; sin embargo, existen
instrumentos que son utilizados para verificar la calidad de los

productos que expende la compaifiia.

A continuacién se detallan los instrumentos utilizados para medicion y
calibracién, equipos para control e inspeccion y maquinarias de

almacenaje y transporte:



Instrumentos de calibracién:
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Instrumento:

Calibrador presion

Instrumento:

Multicalibrador

Instrumento:

Multi-calibrador

Fabricante: PRESYS Fabricante: PRESYS Fabricante: MARTEL
Cantidad: 1 Cantidad: 1 Cantidad: 1
Modeloy serie: PC-507/ 160.05.09 Modelo y serie: MCS-8/163.05.09 Modelo y serie: MC-1000
Fecha afta: may-09 Fecha alta: may-09 Fecha afta: jul-10
Situacion: ALTA Situacion: ALTA Situacion: ALTA
Instrumento: Instrumento: — = Instrumento:
_nstumento: (g =
Sonda calibrador Calibre Tampon
Galga 5, 50, 100,
temperatura 15, 18, 22, 28, 35, o 9150 11 0,7 201
: : , 190, 1.07, 20,
42y 54 mm. o 80'mm
Fabricante: PRESYS —
Cantidad: 3 ry N
. T3s0P/ Tesop/ T26n/ || Fapricante: EVEC Fabricant ‘
Modeloy serie: 4670509 168.05.09 166.05.09 || Cantidad: 36 anricante: MITUTOYO
S e may-09 Modelo y serie: varios C_amidﬁd: 8
Situacion: ALTA Situacion: ALTA Situacion: ALTA

Figura 3.5 Instrumentos de calibracion

La figura 3.5, describe los principales instrumentos de calibracion,

utilizados para los equipos e instrumentos de medicién asi como para

el control de los productos terminados. Estos instrumentos son de

suma importancia para el control de calidad, puesto que sin ellos no se

pueden obtener resultados correctos y precisos al momento de la

inspeccion.



Instrumentos de medicién:

Instrumento: Instrumento:
Balanza digital Bascula Almacén
Fabricante: COBOS PRECISION Fabricante: MOBBA
Cantidad: 1 Cantidad: 4
Modelo y serie: D-3000 CB /90960071 Modeloy serie: V-2001/ 707964
Fecha alta: mar-11 Fecha alta: oct-96
Situacion: ALTA Situacion: ALTA
Instrumento: Instrumento:
om0
e —
Reloj palpador- Lave i
@ —a T —
C“';,P:;‘::“’e dinamométrica 28, e
4.5, 30 kg.m @ 8 -
Fabricante: MITUTOYO =
Cantidad: 1 Fabricante: TOHNICHI
Modeloy serie: 513-404/DLK 562 Cantidad: 3
Fecha alta: ago-04 Modelo y serie: Varios
Situacion: ALTA Situacion: ALTA
Instrumento: Instrumento:
A=
Medidor de Micrometro 0-25
espesores mm
Fabricante: BAXLO Fabricante: MITUTOYO
Cantidad: 1 Cantidad: 1
Modeloy serie: 1050001 Modelo y serie: 293-801
Fechaalta: oct-05 Fecha alta: jul-01
Situacion: ALTA Situacion: ALTA
Instrumento:
Instrumento:
Calibre de
Pie de Rey .’* Profundidad
Fabricante: MITUTOYO
Fabricante: MITUTOYO/ETALON/SYLVAC || Cantidad: 1
Cantidad: 14 Modelo y serie: 11248
Modelo y serie: Varios Fecha alta: jul-97
Situacion: ALTA Situacion: ALTA
Instrumento: Instrumento:
Super Manémetros
Termometro varios
Fabricante: PRESYS . NUOVA
Cantidad: 1 Fabricante: FIMA/MIP/GENEBRE
Modelo y serie: ST-501 / CE-061309 Cantidad: 19
Fecha alta: abr-09 Modelo y serie: Varios
Situacion: ALTA Situacion: ALTA

Figura 3.6 Instrumentos de medicion
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Como se observa en la figura 3.6, se describe los instrumentos de
medicibn mas representativos para el control de calidad de los
productos. Entre ellos, las llaves dinamométricas utilizadas para la
medicion del par-arranque de las palancas de mando manual de las
valvulas; el super termémetro que sirve para la medicion de la
temperatura del agua en los grifos, sea este en el nivel frio o caliente; y
los termometros indispensables para verificar la presion de cada

valvula.

Equipos de control de calidad, almacenaje y transporte:

Instrumento: Instrumento: Instrumento:
I i
Banco de . 1
pruebas Espectrometro Couloscope e
LA Tm
N \ =
= m——
Fabricante: .
Cantidad: Fabricante: SPECTRO Fabricante: FISCHER
) Cantidad: 1 Cantidad: 1
Modelo y serie: Modelo y serie: SPECTROTEST CCD TXCO01 ||| Modelo y serie: S/N 100004438
Fecha alta: Fecha alta: ene-08 Fecha alta: may-12
Situacién: Situacion: ALTA Situacion: ALTA
Instrumento: Instrumento: Instrumento:
Transpaleta
pesadora Montacargas Clasimat
Fabricante: STILL-DINAKSA Fabi b OGE!
idad: abricante:
oo P 2290 712;21 040901 - = Fabricante: Mecalux
Modelo y serie: Energie 7007/ 11090110 | NoCel0Y serie: i Cantidad: ;
Fecha alta: jul-01 Fecha alta: jun98 Modeloy serie: Clasimat
Situacion: ALTA Situacion: ALTA Situacion: ALTA

Figura 3.7 Equipos de control de calidad, almacenaje y transporte

En la figura 3.7, se muestran los equipos existentes en la empresa

para la operacion.
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Los equipos para el control de calidad, que son:

e Banco de pruebas, utilizado para comprobar la presion y la
inexistencia de fugas en las valvulas.

e Espectdmetro, empleado para verificar la composicién quimica de
los recubrimientos de los productos.

e Couloscope, maquina que sirve para evidenciar el espesor del
recubrimiento de la griferia, en especial el espesor del acabado

cromado de los mismos.

Y los equipos para almacenaje y transporte, los cuales son:

e Classimat, maquina automatica para almacenar piezas e
implementos pequefios.
e Transpaletas y montacargas, necesarios para el transporte de

productos grandes, cajas o pallets.

Instalaciones
La sede principal de la empresa, ubicada en la Avenida Joan Carles I,

46-48 08908 L’Hospitalet del Llobregat (BARCELONA), cuenta con una
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nave principal de 3.000 metros cuadrados dedicados a almacén, taller,
zona de inspeccion y oficinas de calidad.

Ademas posee un edificio de cuatro plantas con una superficie de 250
metros cuadrados cada una de ellas. En la planta baja se encuentra la
recepcion, comedor, una sala de visitas, oficina del jefe de almacén y
una zona de atencion al cliente, donde se realizan ventas de menor
magnitud. En el primer piso se encuentra el Showroom de la empresa
donde se reciben a los principales clientes y se encuentran productos
en exhibicion permanente. En el segundo piso estan ubicadas las
oficinas de recursos humanos, finanzas vy sistemas informaticos. En el
tercer piso estan las oficinas técnicas de cada una de las divisiones
con las que cuenta la empresa. Finalmente en el cuarto piso estan las
oficinas de los duefios del grupo, director de la organizacion, marketing

y comunicacién y demas oficinas administrativas.

Gestion Técnica
En el afio 1996, la empresa crea el Departamento Técnico al que se
incorporan ingenieros y otros técnicos con gran experiencia en disefio

industrial.
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Actualmente la empresa disefia valvulas, griferias y accesorios de todo
tipo destinados al control de fluidos; y, algunas de las nuevas
referencias de disefio propio obtienen patente o disefio industrial
propio; mientras que en otros casos, como son la griferia electronica o
los contadores de agua, se disefian en colaboracién con diferentes

fabricantes europeos.

El control de todos los productos corresponde al departamento
Técnico, Departamento de Calidad y Departamento de Logistica
situados en la sede central en Barcelona, desde donde se supervisa la
actividad de los centros productivos tanto a distancia como a través de
visitas periédicas. Desde la sede central se proporciona el apoyo
técnico para la mejora permanentemente de los procesos productivos y

para los nuevos desarrollos.

Gestion Administrativa
Los directores de la empresa, son los encargados de administrar el

negocio y basan su gestion en la priorizacion de 3 lineas de actuacion:

Diversificacion de productos: Se refiere a la ampliacion de la gama

de productos con entrada en sectores con menor dependencia de la
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construccion: instalaciones y equipamientos, sector sanitario, sector
industrial. Esta a cargo del Departamento Comercial y Relaciones junto

al Departamento de Marketing y Comunicacion.

Diversificacién de mercados: Se la realiza mediante el aumento de
exportaciones en mas de 80 paises distintos. Apoyandose tanto en las
filiales como en las agencias comerciales. Estd a cargo del

Departamento Comercial y Relaciones.

Diversificaciéon de clientes: Se vende a mas de 4.000 clientes
directos del grupo y otros 4.000 provenientes de las filiales, con una
gran diversificacion del riesgo/cliente. Los 100 primeros clientes no
llegan al 20% del total de las ventas. EI mayor cliente no supera el 2%
de la facturacion total. La responsabilidad de esta linea de actuacion
estd en el Departamento Comercial quienes trabajan junto al

Departamento de Gestion Administrativa.

Gestion de Talento Humano
El modelo de negocio de la empresa, permite crecer de forma
ordenada con una politica de gestion de los recursos humanos muy

dindmica, centrada en la transparencia, formacion y traspaso de



50

conocimientos entre todos los componentes de las diferentes plantillas
a nivel internacional. Los intercambios de informacion y viajes tanto a
filiales como de filiales a la matriz son constantes y necesarios para el
alto grado de cohesién del grupo, puesto que en todos los casos los

directores de las filiales son locales.

La estructura organizacional es la mostrada en el Gréfico 3.1; hasta la
fecha se mantiene una politica de centralizacién del CORE del negocio
en Espafia y la creacién de empleo se centra en el crecimiento del &rea
técnica y calidad. Este criterio de preservacion de la “inteligencia del
negocio” permite asegurar el futuro con la generacidon constante de

nuevos productos y lineas de negocio.

Como muestra de esta consideracidon y a pesar de un descenso
significativo del volumen de negocio en el 2009, sobretodo en Espafia;
el mantenimiento activo de todos los puestos de trabajo como
instrumento principal de salida de la crisis, se demuestra vital en el
ejercicio siguiente para recuperar la tendencia al alza del volumen de

negocio y de los resultados.

En este marco organizativo, el grupo crece a partir de los nuevos

establecimientos y en la complejidad de empresas colaboradoras a
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nivel de produccién, con un parque vivo de un centenar de partners

con los que tienen acuerdos de contract-manufacturing.

Independientemente y dentro del Programa Resort enfocado a la
Responsabilidad Social de la Empresa, esta colabora en programas
internacionales con entidades locales (Ayuntamiento de L’'Hospitalet) y
ONG (VAE) para la formacion de estudiantes universitarios de
Guayaquil (Ecuador) y Cali (Colombia). Al amparo de este programa
en el 2010, se firma un convenio de formacion para tres ingenieros y
una economista. Con el mismo espiritu se colabora con ACC10 e ICEX
en la incorporacion de becarios al Departamento Internacional, para los
que después de su estancia como becarios se promociona a puestos
de responsabilidad Project Manager, Export Manager.

La empresa mantiene un riguroso proceso de seleccién de personal,
con lo que asegura la efectividad del trabajo realizado por sus
empleados, principal recurso de la compafiia. En la seleccion de
personal, analizan las hojas de vidas y entrevistan personalmente a los
candidatos al cargo donde estan presentes los responsables de
recursos humanos y el jefe directo del puesto a ocupar.

Cada afno se evalua el desempefio de los empleados, a través de un

formato establecido por el area de Recursos Humanos y el jefe directo
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es el encargado de realizar dicha evaluacion y emitir un informe
general del desempefio del empleado. Esta evaluacion de desempeiio
es revisada y analizada por el responsable de Recursos Humanos y en
caso de ser necesaria una capacitacion se programa y se notifica al

jefe directo.

Descripcion del problemay Andlisis de la causa raiz

Pese a que en el afio 2003 la compaiiia recibe el premio a la Calidad
en base a la aplicacion del Modelo Europeo de Excelencia Empresarial
(EFQM), lamentablemente la empresa no da el seguimiento necesario
para sostener el sistema, razon por la cual la gestion de calidad se ve

debilitada.

El analisis realizado mediante observacion directa y recopilacion de
datos ayuda a entender el funcionamiento de los procesos claves que
realiza la compafia; permitiendo detectar que el principal problema es
el indice de satisfaccion de clientes lo que repercute principalmente en

los indices de rentabilidad de la compaiiia.

INSATISFACCION DE CLIENTES.-
Se puede detectar que existe insatisfaccion de clientes reflejado en los

resultados de las encuestas realizadas por la compaiiia en los ultimos
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3 afios (Ver Apéndice C), donde el total de clientes que respondieron a
la encuesta anual de satisfaccion es de 194 en el 2009, 180 en el
2010 y 205 en el 2011. Estos resultados permiten determinar el
porcentaje de clientes totalmente satisfechos, medianamente

satisfechos e insatisfechos, tal como se presentan en el gréafico 3.3:

Indicadores de Satisfaccion del

Cliente
9 56% 60%

50%
40%
30%
20%
10%
0%

2009 2010 2011

M Insatisfecho W Medianamente satisfecho Satisfecho

Gréafico 3.3 Grado de satisfaccion del cliente

Segun el analisis realizado a base de los resultados de las encuestas
contestadas via correo electronico por los clientes mas frecuentes de la
empresa, el 52% corresponde a clientes satisfechos, esta cantidad es
de preocupacion para la compaiiia, ya que a pesar de que hay en
promedio un 42% de clientes medianamente satisfechos; si no se

trabaja sobre este factor estos podrian convertirse en insatisfechos,
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que en promedio son el 6%, y con esto se corre el grave riesgo de
perderlos; considerando que un cliente representa en promedio 28.000
euros de ventas anuales, esto significaria una pérdida de

aproximadamente 344 mil euros.

Para la identificacion de las causas de insatisfaccion de clientes se
desarrolla el siguiente diagrama Ishikawa (Grafico 3.4) que permite
esclarecer los motivos por los cuales los clientes se manifiestan

descontentos.

Productos

Materiales‘ ‘ Hombre ‘

Agentes no realizan no satisfacen los
visitas con la \ requerimientos de cliente
\ P . I
. eriocidad necesaria _—
: formi Dificultades P -
nconformidad en conexién \ _— /
con catalogos =~ Mala calidad de
\ productos entregados R o,
\ Insatisfaccion
/ o f al cliente
/ Incumplimiento en //
. P / plazos de entrega /
Falta de asesoramiento técnico —>/ / .
/ Capacidad de resolucién /«—— Precios altos

/

Deficiente servicio /
—»/

postventa

de urgencias lentas //

Grafico 3.4 Diagrama Ishikawa — Insatisfaccion de clientes

Ver Apéndice D
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El Ishikawa muestra que la insatisfaccion de clientes se atribuye a
errores con productos, materiales, mano de obra, servicio e incluso de
dinero ya que hay clientes que consideran que la empresa mantiene
precios altos.

Las encuestas realizadas a aproximadamente 205 clientes en el afio
2011, permite conocer el porcentaje de clientes insatisfechos por cada
una de las causas mencionadas en el diagrama de causa-efecto; por lo
cual se realiza el grafico de pastel (ver grafico 3.5) en el que se

observa las causas de insatisfaccion con mayor frecuencia.
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Grafico 3.5 Causas de Insatisfaccion

La grafica 3.5 muestra que el 31% de los clientes insatisfechos se debe
a la inconformidad con la calidad de los productos mientras que un
19% reconoce que esta insatisfecho por el incumplimiento de plazos de
entrega de los pedidos. Es recomendable atacar directamente estas
causas de insatisfaccion que segun las encuestas realizadas reflejan

mayor frecuencia de quejas, puesto que en ocasiones estos
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inconvenientes pueden ser razon suficiente para que el cliente

devuelva el producto y peor aun termine su relacion con la empresa.

ANALISIS DE INSATISFACCION POR CALIDAD
Como se puede notar a través de las encuestas, el 31% de clientes
insatisfechos manifiesta su descontento con la calidad de los productos

recibidos dejando como consecuencia su devolucion.

El gréfico 3.6 indica como varia el nimero de devoluciones totales con
respecto a la cantidad de pedidos entregados a clientes en los Ultimos

3 afos, siendo en promedio del 4%:

Devoluciones

4,5%

4,3%

4,2%

4,0%

3,9%

3,9%

3,6%
2009 2010 2011

M Devoluciones

Gréafico 3.6 Devoluciones
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Las devoluciones ademas de impactar negativamente en la imagen
que la empresa da a sus clientes, implican costes adicionales que

afectan su utilidad, estos costes incluyen:

e Coste de desmontajes.- Cuando el taller realiza un montaje de
valvula mas actuador y luego el producto es devuelto, hay que
desmontarlo para poder reubicar en el almacén la véalvula y el
actuador por separado. Esto conlleva un trabajo extra del personal
de taller, cuyo coste asociado es en promedio 14 mil euros, tal
como se ve reflejado en el grafico 3.7.

e Coste de transporte de las devoluciones.- Es el coste en el que se
incurre cuando un cliente quiere devolver un producto, puesto que
hay un coste asociado de enviar el transporte al domicilio del
cliente a recoger el producto y traerlo de vuelta a las instalaciones

de la empresa. Este coste representa en promedio 40 mil euros.

Los costes de las devoluciones registrados a partir del afio 2009 y

varian de la siguiente manera:
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Grafico 3.7 Costes de Devoluciones

Para evidenciar las causas mas influyentes a este problema se realiza

el siguiente diagrama ishikawa:
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Grafico 3.8 Diagrama Ishikawa — Devoluciones

Ver Apéndice E

El grafico 3.8 muestra las causas mas latentes que originan las
devoluciones de productos, este problema se atribuyen a: errores
relacionados con el material como entrega de productos con defectos
en su funcionalidad y/o con material diferente al solicitado por el
cliente; por ejemplo, si el inspector no puede detectar a tiempo un
producto en mal estado o un producto que no corresponde a la
referencia indicada en la caja, este producto es devuelto por el cliente
por no cumplir con sus expectativas requeridas; estos errores deben

ser detectados en el control de calidad en recepcion evitando que el
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cliente final se vea en la necesidad de devolver el producto recibido
porque no cumplen con sus especificaciones. También existen errores
de métodos, puntualmente en el proceso de entrega, ya que en
ocasiones el cliente recibe productos equivocados, ademas la
estrategia comercial permite a ciertos clientes la devolucién de
productos no vendidos, esta politica perjudica a la compafia
considerando la crisis econdmica que atraviesa actualmente Espafia.
Otra de las causas es que los clientes tienen dificultades con el uso del
producto debido a la falta de asesoramiento oportuno por parte de los

técnicos de la empresa.

El gréfico 3.9 muestra el andlisis de los 5 Por Qué de la entrega de

productos defectuosos:
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¢ Por qué se entrega producto defectuoso a los clientes?

Porque no se detectan los productos defectuosos recibidos de proveedores

W

¢ Por qué no se detectan los productos defectuosos recibidos de proveedores?

Porque el control en recepcién actual no es confiable

W

Por qué el control en recepcion actual no es confiable?

Porque la cantidad de productos inspeccionados en el control de recepcion no
es representativa para aceptar o no el lote completo.

W

¢Por qué la cantidad de productos inspeccionados en el control de recepcion
no es representativa para aceptar o no el lote completo.

Porque no existe una metodologia que establezca el tamafio de muestra
idéneo para aceptar o rechazar cada lote de productos recibidos.

W

¢Por qué no existe una metodologia que establezca el tamafio de muestra
idéneo para aceptar o rechazar cada lote de productos recibidos?

Porque no existe un sistema de control de calidad que determine los
procedimientos adecuados de control de calidad en recepcion

Grafico 3.9 Analisis 5 por qué’s - Producto defectuoso

El grafico 3.10 a continuacién, muestra un analisis de las causas por
las cuales hay dificultades con el uso de los productos que vende la

compaiia:
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¢ Por qué hay dificultades en el uso del producto?

Porque no hay un buen asesoramiento técnico a los clientes al momento
de realizar el pedido

W

¢Porque no hay un buen asesoramiento técnico a los clientes al momento
de realizar el pedido?

Porque los agentes comerciales no detectan correctamente las
necesidades del cliente

W

¢Por qué los agentes comerciales no detectan correctamente las
necesidades del cliente?

Porque desconocen las ultimas tendencias del mercado, no estan
correctamente capacitados

W

¢Por qué los agentes no conocen las dltimas tendencias del mercado?

Porgue no se cumple el plan de capacitacion continua para que los
agentes actualicen sus conocimientos sobre la gama de los productos

W

¢Por qué no se cumple el plan de capacitacion continua para que los
agentes actualicen sus conocimientos sobre la gama de los productos?

Porgue no existe un sistema de control de calidad que de seguimiento al
cumplimiento de programas de capacitaciones

Grafico 3.10 Analisis 5 por qué’s - Dificultades en uso de producto

Dado que la empresa en estudio no fabrica, sino comercializa los
productos recibidos de distintos proveedores, que existan devoluciones

por productos de mala calidad se debe directamente a que la



64

compafia no detecta los productos defectuosos que recibe de sus
proveedores, ya que verifican la calidad de la totalidad de productos
recibidos de manera empirica, es decir, no esta basado en una

metodologia estadistica.

La empresa registra los resultados del control de calidad que realiza al
producto recibido antes de expenderlo a sus clientes, gracias a lo cual
se obtienen datos de la cantidad de material defectuoso recibido en los

altimos 3 afios, mostrados en el gréfico 3.11:

Referencias defectuosas

360

350
350
340 —— 336
330 324 '
320
310

2009 2010 2011

i Referencias defectuosas

Grafico 3.11 Referencias defectuosas

Entre estas referencias estan incluidas las lineas de griferia, valvulas
industriales, hidrosanitaria e instrumentacién industrial. Con el fin de

tener una mejor percepcioén del impacto que esto representa, para el
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analisis se toma como ejemplo, la cantidad de referencias defectuosas
recibidas en el afio 2011, las cuales representan el 8,4% del total de
referencias recibidas en ese afo; este porcentaje loégicamente
representa pérdida monetaria para la empresa ya que dichas
referencias pueden ser vendidas y con ello ingresos que no son
percibidos.

Para evitar los problemas mencionados, es importante tener
proveedores que conozcan y cumplan las especificaciones requeridas
por la empresa; para ello es necesario realizar una correcta seleccién a
base del analisis de criterios, que permitan confiar en la gestion

realizada por los proveedores que trabajan con la empresa.

ANALISIS DE INSATISFACCION POR INCUMPLIMIENTO DE
PLAZOS DE ENTREGA

Otra de las causas de insatisfaccion es el incumplimiento de plazos de
entregas a clientes, por esto se realiza un andlisis para lo cual se
obtienen datos de la cantidad de entregas no realizadas a tiempo en
relacion al numero de pedidos realizados en el mismo periodo. Estos

datos se presentan en la gréafica 3.12:
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Gréfico 3.12 Incumplimiento de plazos de entrega a clientes

En los dltimos tres afos, la cantidad de entregas a clientes fuera del
plazo establecido en relacién al numero total de entregas es en
promedio del 20%.

El grafico 3.13 muestra el andlisis de las causas responsables del

incumplimiento de plazos de entrega:
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Grafico 3.13 Diagrama Ishikawa — Incumplimiento de plazos de entrega

Ver Apéndice F

El andlisis realizado demuestra que el incumplimiento de plazos de
entrega esta relacionado con errores en los métodos usados por la
companiia, tanto para planificar la recepcion de pedidos (gestién de
aprovisionamiento) como para programar la entrega de pedidos a sus
clientes, puesto que no se estan considerando todos los factores que
intervienen en este proceso; entre estos factores se tiene:
estacionalidades donde la demanda aumenta o donde el personal
toma vacaciones por época de verano. Ademas, la gestidn ineficiente

de proveedores es un factor importante que influye en el cumplimiento
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de plazos de entrega puesto que recibir 6rdenes con productos
incompletos, en mal estado o equivocados, perjudica a la empresa en
el despacho de sus pedidos; no obstante la responsabilidad de este
proceso es propia de la empresa ya que es quien decide con que

proveedores trabajar y planifica la gestion de aprovisionamiento.

IMPACTO ECONOMICO DEL PRINCIPAL PROBLEMA

ENCONTRADO

Los estudios muestran que 6 de cada 100 clientes de la empresa estan
insatisfechos y de estos el 31% atribuye su insatisfaccion a problemas
con la calidad de los productos. Conociendo que el promedio de
compra de un cliente es de aproximadamente 28000 euros al afio y
gue la encuesta fue contestada por 205 clientes (clientes frecuentes),
se puede concluir que de no realizar acciones correctivas a este
problema, la empresa puede perder aproximadamente 344 mil euros
anuales que representa su volumen de compra, cifra que a su vez
aumenta por el efecto multiplicador que representa perder a cada
cliente insatisfecho. Por este motivo es importante disefiar un Sistema
de Control de Calidad que asegure una correcta gestion del area,

corrija los problemas encontrados y sea sostenible en el tiempo.
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CAPITULO 4

4. DISENO DEL SISTEMA DE CONTROL DE CALIDAD

4.1 Asignhacion de un equipo lider

La asignacion de responsabilidades a los miembros del equipo para la
elaboracion del presente trabajo es importante para asegurar el éxito
del Sistema de Control de Calidad disefiado, los mismos que deben

estar comprometidos con el cumplimiento de los objetivos trazados.
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“Se ha alcanzado la excelencia como lider cuando la gente lo sigue a

uno a todas partes, aunque sélo sea por curiosidad” *?

La caracteristica principal de un lider es la credibilidad, él debe creer
en su trabajo y el equipo debe estar seguro con su direccion. En la
implementacion de la presente tesis, es clave la toma de decisiones y
un excelente manejo del grupo involucrado con el sistema;
considerando el perfil optimista, dinamico, 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 disefiado.

12 Colin Powell
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Grafico 4.1 Matriz FODA

Como se observa en el Gréfico 4.1, existen aspectos que
afectan positiva y negativamente a la empresa en estudio,
tanto interna como externamente, uno de ellos es el aumento
del impuesto de valor agregado de 18% a un 21% que influye
directamente en la economia del pais, esta alza perjudica al

sector comercial puesto que mas impuestos implican menos
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actividad econémica y menos consumo, lo que implica a su vez

mMAs crisis para las empresas y para el pais en general.

Otro de los aspectos que afectan negativamente a la compafiia
es el bajo poder de negociacion de proveedores, ya que la
compafiia maneja una amplia variedad de proveedores
asiaticos con los que trabaja con determinados volumenes de
compra que no son tan representativos para el proveedor.
Siendo esto una debilidad fuerte para la empresa, esta debe
considerar un plan eficiente para seleccion de proveedores a

los que pueda confiarles altos volumenes de compra.

En cuanto a los factores positivos que destaca en general la
empresa es Ssu continuo crecimiento internacional en la

comercializacion de sus productos alrededor del mundo.

Definicion de la estructura organizacional

La compafiia mantiene la siguiente estructura organizacional,

en la cual tiene definidas claramente su mision y vision.
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Mision

“Brindar una asistencia resolutiva, integral y personalizada a
nuestros clientes, fomentando la satisfaccion e incrementando
nuestra eficiencia, asi como unas practicas, globales y
continuadas, que aseguren la sostenibilidad ambiental de
nuestros procesos, productos y materiales a fin de controlar y

reducir nuestro impacto en el medio ambiente”

Vision

“Ser lider en el mercado de sistemas de regulacién y control de
fluidos, consolidando su crecimiento para poder dar respuesta
a las nuevas exigencias del mercado, sin dejar de lado nuestro

compromiso social”

Valores
Aportar valores a la comunidad y proteger el medio ambiente.

Tratar a los colaboradores con respecto y dignidad.

En la empresa se aplica diariamente en el trabajo los principios

guia de la mision.



74

De hecho, la responsabilidad social corporativa es algo que el
grupo toma muy en serio y que cubre todos los aspectos de la

compaiia.

e Compromiso con los trabajadores:

Creen en la importancia de tratar a las personas con
respeto y dignidad. Desde la Gerencia y con la
colaboracion de RRHH se intenta crear el mejor clima
laboral. La gestion de prevencion de riesgos laborales

previene los accidentes en las instalaciones.

Disponen de un plan de acogida para el personal de nueva

incorporacion.

e Compromiso con la No discriminacion:

Se involucran para lograr la igualdad de hombres y
mujeres en su plantilla. Ademas no hay distincion ni de
procedencia, ni de raza, ni de religiéon, ni de sexo en las

oportunidades de promocion de los colaboradores.
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Ayudan en lo posible a los colaboradores extranjeros en la
documentacion oficial de residencia, y en sus necesidades

bésicas para mejorar su vida en su pais.

Compromiso con el medioambiente:

Ayudan a conservar el medio ambiente, no sélo desde el
sistema de gestion ambiental, sino en toda la cadena
productiva, colaborando con proveedores y clientes para
lograr la conservacién de la naturaleza y la prevencion de

la contaminacién a escala global.

Compromiso con las comunidades:

Intentan ser un vecino responsable y contribuir activa y
positivamente en L’Hospitalet de Llobregat y poblaciones
circundantes. Colaboran con diferentes entidades de

integracion social.

Desde la empresa se intenta que también los
colaboradores contribuyan a modo personal, al

voluntariado en la sociedad.
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Finalmente recuerdan que la solidaridad es tarea de todos, no

solo de las empresas y sobretodo es una actitud. No es algo

que se dice o0 solo se piensa. Es algo que se hace.

Ventaja Competitiva

Internacionalizacion:

La creacidon en el afio 1996 de la compafia internacional
de Hong Kong, permite materializar una vision de la
empresa gue consideraban que el ambito de actuacion era
el mundo; no solo en lo que se refiere a la comercializacion
sino en todo el proceso empresarial de disefio,

aprovisionamiento y fabricacion.

La filosofia es desarrollar las operaciones en aquellas
localizaciones que mejoren la competitividad, ya sea por la
cualificacion del personal, por la red de proveedores o por
la oportunidad comercial. Pocas empresas del tamafio del
grupo tienen un nivel de presencia mundial similar; ello

representa una ventaja competitiva a la hora del acceso a



77

nuevos mercados, tanto para la produccion como para la

comercializacion.

e Tecnologia medioambiental:

La labor industrial incide directamente en el
medioambiente: el control de fluidos es vital para el ahorro
a gran escala de agua, tanto a nivel doméstico, como
industrial o publico. ElI producto que fabrican en la
compafiia permite minimizar pérdidas en la operacion de
los diferentes ciclos del agua y por otro lado contribuye a

reducir el consumo del usuario final.

Objetivos Generales

v" Cumplir con los requisitos y mejorar de manera continuada
la eficacia del sistema integrado de gestion de la calidad y

ambiental.

v' Cumplir con la legislacion aplicable a los productos que se
suministran y la reglamentacién ambiental aplicable y con
otros requisitos que, de manera voluntaria, la empresa

pueda suscribir relacionados con aspectos
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medioambientales, como pueda ser la prevencion de la

contaminacion.

Consolidar la confianza de los clientes, mejorando

constantemente su atencion.

Perfeccionar los productos innovando tanto en el disefio

como en la produccion y control de los mismos.

Mejorar el control y el seguimiento de los proveedores.

Realizar una correcta identificaciéon de los productos que

permita controlar la trazabilidad.

Identificar y eliminar las posibles fuentes de error.

Mejorar la gestion logistica.

Reducir el impacto ambiental, controlando y gestionando
correctamente los residuos, asi como haciendo un uso

responsable de los recursos energéticos e hidricos.

Proseguir el proceso de internacionalizacion, tanto a nivel

europeo como en el resto del mundo.



79

4.2.3 Definiciones estratégicas del area de calidad
La empresa en estudio no tiene definido mision ni visién en
cada uno de sus departamentos, para lo cual se plantea la
siguiente misién y vision para el departamento de calidad, cuya

area es la analizada en el presente trabajo.

Mision

“‘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”

Visién
“‘Ser un departamento de excelencia que aporte al
cumplimiento de los objetivos organizacionales, asegurando al

100% la calidad de sus productos, hasta finales del 2013”

4.3 Mapa estratégico
Las graficas 4.2 y 4.3, a continuacion, detallan los mapas estratégicos

tanto organizacional como del departamento de calidad:
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El grafico 4.2 muestra el mapa estratégico organizacional de la
empresa, en la cual alinea sus objetivos en dos macro-
objetivos comunes que persigue la organizacion, indica las
relaciones entre si que tienen los objetivos y los relaciona

segun cada perspectiva.

La propuesta de valor de la organizacién esta descrita en los
objetivos de la perspectiva de procesos, puesto que estos
estan relacionados con el core de la empresa. Para el logro de
incrementar las utilidades de la empresa, es preciso cumplir
satisfactoriamente los objetivos core, que son las pruebas de
calidad de los productos para inspeccién y plazos de entregas.
Estos dos se relacionan directamente con las devoluciones de
los clientes y los proveedores, por ello es importante trazar

objetivos en estos cuatro aspectos.
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En el grafico 4.3, se describen los objetivos del area de calidad y la
relacion existente entre ellos. El cumplimiento del plan de calibraciones
es un objetivo clave en el proceso de control de calidad, puesto que sin
los equipos e instrumentos calibrados no es exitoso el control de
calidad ya que no se puede asegurar que la inspeccion de los

productos es confiable.

Asi mismo, cumplir con el plan de visitas a proveedores es un objetivo
importante para el buen desempefio de los mismos, sin proveedores
altamente calificados no se puede asegurar productos de calidad ni
cumplimiento de entregas de pedidos, aspectos claves para la

satisfaccion de los clientes.

Tablero de control

4.4.1 Establecimiento de Indicadores, Metas, Métricas Yy

Parametros

Fichas de Indicadores Organizacionales

Margen Bruto de Utilidad.-
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FICHA DEL INDICADOR

Nombre: Margen Bruto de Utilidad
Objetivo: Incrementar las utilidades de la empresa a un 20% hasta finales del 2013
Frecuencia: Mensual
Meétrica: (Ingresos - Egresos/Ingresos)*100
Fuentes de Obtencién: Balance General mensual
Responsable: Jefe Financiero

Semaforo:

Aceptable

7 = <12
20% D 12 % <x < 20%
>20%

Tabla 4.1 Ficha del Indicador — Margen Bruto de Utilidad

Con el indicador “Margen Bruto de Utilidad”, mostrado en la
tabla 4.1, se logra medir mensualmente la variacion vy
comportamiento de las utilidades obtenidas, cuya finalidad es
conocer el crecimiento econémico de la compafia a través del
incremento de sus utilidades. Cabe recalcar que este indicador
se ve directamente afectado por las pérdidas generadas por
las devoluciones, por esta razon se debe trabajar en eliminar
las causas por las que los clientes rechazan los productos
recibidos.

Presencia internacional.-

FICHA DEL INDICADOR

Nombre: Presencia Internacional
Objetivo: Incrementar la presencia internacional en 4 nuevos paises hasta finales del 2014
Frecuencia: Bianual
Métrica: N° de paises nuevos donde esta presente la empresa en los Ultimos dos afios
Fuentes de Obtencion: Registro de ingreso a nuevos paises
Responsable: Jefe Comercial

Semaforo:

Aceptable

Tabla 4.2 Ficha del Indicador — Presencia Internacional
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El indicador mostrado en la tabla 4.2, busca medir
bianualmente la expansion de la empresa, para que de esta
manera el grupo sea reconocido no solo a nivel nacional sino
también internacional y asi cumplir satisfactoriamente con su
vision de ser lider en el mercado de sistemas de regulacion y

control de fluidos.

Ventas.-
Nombre: Ventas
Objetivo: Aumentar las ventas en un 35%
Frecuencia: Mensual
Lo (Ventas en el mes del afio actual - Ventas en el mes del afio anterior) / Ventas en el mes del
Métrica: P ior *
afio anterior *100
Fuentes de Obtencién: Registro de ventas mensuales
Responsable: Jefe de Ventas
 wen [N Semtoro
'4‘8' <25%
35% \%J. 25% <x < 35%
>35%

Tabla 4.3 Ficha del Indicador - Ventas

Que los proveedores entreguen los productos a tiempo, en la
cantidad justa y condiciones de calidad Optima, es un factor
clave de éxito para lograr incrementar las ventas de la
empresa. La tabla 4.3 muestra el indicador de Ventas, donde
se mide el comportamiento de las ventas mensualmente,

haciendo una comparativa con el afio actual vs el afio anterior,
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esto es dado a las estacionalidades que se presentan en cada
época del ano.

Productos Vendidos.-

FICHA DEL INDICADOR

Nombre: Productos Vendidos
Objetivo: Aumentar los productos vendidos por cada divisiéon en un 25%

Frecuencia: Mensual
(Unidades vendidas en el mes del afio actual - Unidades vendidas en el mes del afio anterior)
/ Unidades vendidas en el mes del afio anterior *100
Fuentes de Obtencién: Registro de productos vendidos mensual
Responsable: Jefes Comerciales de cada divisidn

[ vew | P
/% <20%

25% \‘%‘r 20% < x < 25%
> 25%

Tabla 4.4 Ficha del Indicador — Productos Vendidos

Métrica:

Semaforo:

Aceptable

La Tabla 4.4 esta relacionada con el indicador “Ventas” puesto
gue para conseguir el aumento en las ventas es importante
incrementar la cantidad de productos vendidos. Como la
empresa tiene varias lineas de negocio no se puede medir el
incremento o reduccion de las unidades vendidas por mes, por
lo cual se mide por cada division; es decir, las unidades
vendidas de la linea hidrosanitaria es comparada con las
unidades vendidas de la linea hidrosanitaria del mismo mes del

afo anterior, y asi con las demas divisiones.
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Costos de operacion.-

FICHA DEL INDICADOR

Nombre: Costos de Operacion
Objetivo: Reducir los costos de operacion en un 10%
Frecuencia: Mensual

(Costo de operacion en el mes del afio actual - Coste de operacidn en el mes del afio anterior
/ Costo de operacién en el mes del afio anterior) *100
Fuentes de Obtencion: Estado de Resultados mensual
Responsable: Jefe Financiero

[ Meta | - seméforo:
e > 13%
10% L ) 13% > x > 10% Aceptable
<10%

Tabla 4.5 Ficha del Indicador — Costos de Operacion

Métrica:

Asi mismo, para lograr el aumento en las utilidades de la
compariia no solo se deben aumentar los ingresos sino que se
debe buscar la disminucion de los egresos, y para conseguirlo
se traza como obijetivo la reduccién de los costos operativos. El
indicador mostrado en la tabla 4.5 es medido mensualmente y
se incluyen los costos de ventas, costos administrativos y
demas costos que influyen en la operacion de la empresa;
entre estos costos estan las pérdidas ocasionadas por las
devoluciones las cuales se buscan minimizar con el desarrollo

de este trabajo.
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88

FICHA DEL INDICADOR

Nombre: Inversidn Extranjera
Objetivo: Incrementar la inversion en el extranjero en un 20%
Frecuencia: Anual
Métrica: (Inversidn extranjera afio actual - Inversién extranjera afio anterior/Inversion extranjera afio

anterior) *100

Fuentes de Obtencién:

Presupuesto de inversiones

Responsable:

20%

3

g{.::‘_

Jefe Financiero

Semaforo:

<13%

13% < x < 20%

>20%

Tabla 4.6 Ficha del Indicador — Inversion Extranjera

El objetivo del

indicador mostrado en

Aceptable

la tabla 4.6, es

incrementar la inversion en el extranjero, cuya finalidad de este

incremento es ampliar las ventas y de igual forma que su

marca sea extendida en el mercado donde estan presentes o

donde pretenden estarlo.

Precios acordes al mercado.-

FICHA DEL INDICADOR

Nombre: Precios acordes al mercado

Objetivo: Lograr que los precios de los productos de la compaiiia sean + 5% del precio del mercado
Frecuencia: Anual

Métrica: Precio empresa - Precio promedio del mercado / Precio promedio del mercado *100

Fuentes de Obtencion:

Precios de la competencia

Responsable:

+5%

T@F

Jefe de Marketing

Seméforo:

>8%/<-8%

5% <X < 8% / -5% >x >-8%

-5% <x <5%

Tabla 4.7 Ficha del Indicador — Precios acordes al mercado

Aceptable
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La empresa, ademas de su busqueda en generar utilidades,
también busca la fidelidad de sus clientes y la captacion de
nuevos a través de la oferta de productos de calidad y a buen
precio; para esto el indicador de la tabla 4.7, considera que se
puede obtener una buena participacidon en el mercado por
medio de precios competitivos y accesibles, garantizando una

permanencia constante dentro del sector de control de fluidos.

Plan de ingreso a nuevos paises.-

FICHA DEL INDICADOR

Nombre: Plan de ingreso a nuevos paises
Objetivo: Cumplir al 100% con la planificacidn de actividades para ingresar a nuevos paises en el 2014
Frecuencia: Trimestral
Métrica: No. actividades realizadas/No. de actividades planificadas
Fuentes de Obtencion: Planificacion de actividades para ingreso en nuevos paises
Responsable: Jefe de Marketing
et | - seméforo:
'4‘8 <80%
100% ® 80% <x < 100%
>100%
Tabla 4.8 Ficha del Indicador — Plan de ingreso a nuevos
-
paises

A través del indicador mostrado en la tabla 4.8, se evidencia el
cumplimiento de las actividades designadas para la
introduccién al mercado internacional en un periodo de tiempo;
importante para el aumento de ventas a futuro y posicién de la

organizacion a nivel internacional.
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Venta de nuevos productos.-

FICHA DEL INDICADOR

Nombre: Ventas de nuevos productos

Objetivo: Aumentar a un 3% la facturacién de nuevos productos e innovaciones
Frecuencia: Anual
Métrica: Facturacion de nuevos productos (< 2 afios) / Facturacion total de la empresa *100

Fuentes de Obtencion: Registro de ventas anual
Responsable: Jefe de Ventas

| Met | e semaforo:
'4‘8' <1,5%
3% \_?J. 1,5%<x<3%
>3%

Tabla 4.9 Ficha del Indicador — Venta de nuevos productos

Para el crecimiento econémico de la empresa es preciso
incrementar el desarrollo tecnoldgico e innovaciones en los
productos que expende la organizacién. La tabla 4.9 muestra
un indicador que ademas de ayudar a aumentar las ventas
también ayuda a la creacibn de nuevos productos que en
futuro pueden ser productos estrellas, el indicador “Ventas de
nuevos productos” es medido anualmente con bienes que
estén en el mercado en un tiempo menor de 2 afos, a los

cuales se los denominara nuevos productos o innovaciones.
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Fichas de Indicadores de Calidad

Cumplimiento de especificaciones técnicas.-

FICHA DEL INDICADOR

Nombre: Cumplimiento de especificaciones técnicas
L Asegurar que el 100% de los pedidos cumplan con las especificaciones técnicas requeridas
Objetivo: por el cliente
Frecuencia: Mensual
Métrica: N° de pedidos que cumplen especificaciones técnicas / Total de pedidos *100
Fuentes de Obtencién: Registro de reclamos de clientes referente a pedidos
Responsable: Jefe de Calidad
m T, Seméforo:
'}%' <88%
100% K%r 88% < x < 100%
2>100%

Tabla 4.10 Ficha del Indicador — Cumplimiento de
especificaciones técnicas

Para poder cumplir eficazmente con los requerimientos de los
clientes en cuanto a los pedidos que demanden, se debe tener
en cuenta que cada pedido debe ser despachado conforme a
las especificaciones técnicas de cada producto y mas aun a lo
gue el cliente solicite, por tal motivo el indicador mostrado en la
tabla 4.10, asegura el cumplimiento de las exigencias de los
clientes en cuanto a sus pedidos y se mide mensualmente para

llevar un control riguroso de satisfaccion de clientes.



Proveedores Fiables.-

FICHA DEL INDICADOR

Nombre: Proveedores fiables

Objetivo: Asegurar que el 100% de los proveedores sean eficaces y envien productos sin fallas
Frecuencia: Semestral
Métrica: No. de proveedores que presentaron fallas / No. total de proveedores * 100
Fuentes de Obtencién: Registro de evolucion de proveedores

Responsable: Jefe de Calidad
[ e | o semiforo:
')% <90%
100% L) 90% < x < 100% Aceptable
>100%

Tabla 4.11 Ficha del Indicador — Proveedores Fiables

Para que una empresa tenga la certeza que esta brindando un
producto de calidad, debe asegurarse que sus proveedores
sean eficientes y cumplidos. El indicador mostrado en la tabla
4.11 busca medir semestralmente la cantidad de proveedores
gue no satisfacen las exigencias de la empresa, cuya finalidad
es asegurar que la totalidad de sus proveedores sean los mas
idéneos para la fabricacion de sus productos y asi ofrecer

100% productos de calidad.



93

Producto defectuoso.-

AD D ADOR
Nombre: Producto defectuoso de proveedores
Objetivo: Reducir a 100 ppm la cantidad de material defectuoso proveniente de proveedores
Frecuencia: Trimestral
Meétrica: (Unidades defectuosas*1000000) / Unidades vendidas
Fuentes de Obtencion: || Registro de unidades defectuoas detectadas y registro de cantidad de productos vendidos
Responsable: Jefe de Calidad

Semaéforo:

Aceptable

Pl 2150
100 ppm . 150 > x > 100
<100

Tabla 4.12 Ficha del Indicador — Producto defectuoso

Con el fin de controlar el cumplimiento del objetivo anterior, se
establece el indicador de la tabla 4.12 que mide la cantidad de
producto defectuoso proveniente de proveedores en relacion al
total de unidades vendidas. Este indicador es analizado
trimestralmente y medido en partes por millon, dado que la
cantidad defectuosa en relacion al total de productos vendidos

es muy pequefia como para ser medida porcentualmente.

Plan de Capacitaciones.-

FICHA DEL INDICADOR

Nombre: Plan de capacitaciones
Objetivo: Cumplir al 100% con el plan de capacitaciones del personal
Frecuencia: Mensual
Métrica: N° de capacitaciones realizadas / N° de capacitaciones programadas *100
Fuentes de Obtencion: Planificacién de capacitaciones mensual
Responsable: Jefe de Recursos Humanos

Semaforo:

__ veta | ‘@
<80%

100% \%‘r 80% < x < 100%
>100%

Tabla 4.13 Ficha del Indicador — Plan de capacitaciones

Aceptable
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Tener un personal capacitado en una empresa es tan
fundamental para el aumento de la productividad de la
compafiia como para el desarrollo profesional de los
empleados, por lo tanto es indispensable capacitar a todo el
personal para que de esta manera cada uno tenga el
conocimiento necesario y cumpla con sus funciones
eficientemente. El indicador mostrado en la tabla 4.13 mide el
cumplimiento de la planificacion anual de capacitaciones de la
empresa y es medido mensualmente para detectar a tiempo
las capacitaciones programadas que no hayan sido realizadas

en el tiempo establecido.

Pruebas de Calidad.-

FICHA DEL INDICADOR

Nombre: Pruebas de calidad
Objetivo: Cumplir al 100% las pruebas de calidad de los productos
Frecuencia: Mensual
Métrica: N° de productos inspeccionados / N° total de productos a inspeccionar *100
Fuentes de Obtencion: Registros de ensayos
Responsable: Jefe de Calidad

Semaforo:

[ wvew | rg:,
Aceptable

7 <85%
100% o 85% < x < 100%
>100%

Tabla 4.14 Ficha del Indicador — Pruebas de calidad

Todo cliente quiere obtener en sus manos un producto que

satisfaga sus necesidades y sea de calidad, el indicador
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mostrado en la tabla 4.14, busca que cada producto que llegue
a la empresa sea inspeccionado y sea ensayado de acuerdo a
su pauta de control de calidad. Este indicador es medido
mensualmente con el fin de controlar rigurosamente todos sus
productos y asi evitar quejas o devoluciones por parte de

clientes.

Devoluciones.-

FICHA DEL INDICADOR

Nombre: Devoluciones

Objetivo: Disminuir las devoluciones a un 2,5%
Frecuencia: Mensual

Métrica: #de devoluciones / Total de pedidos *100

Fuentes de Obtencion: Registros de pedidos y devoluciones mensuales
Responsable: Jefe de Almacén

7 >3%
2,5% L) 3% >x >2,5%
<2,5%

Tabla 4.15 Ficha del Indicador - Devoluciones

Semaforo:

Aceptable

Las devoluciones son uno de los mayores problemas que
presenta la compaiiia, es por este motivo que el indicador de
devoluciones mostrado en la tabla 4.15, busca medir y dar
seguimiento al porcentaje de productos devueltos cuya

finalidad es disminuirlo y evitar futuras quejas y devoluciones.
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Cumplimiento de plazos de entreqga.-

FICHA DEL INDICADOR

Nombre: Cumplimiento de plazos de entregas
Objetivo: Aumentar el cumplimiento de plazos de entregas a un 95%
Frecuencia: Mensual
Métrica: #de lineas servidas a tiempo / Total de lineas *100
Fuentes de Obtencion: Registro de entregas
Responsable: Jefe de Almacén

Semaforo:

Aceptable

[ Mea: | R
—
<88%
95% . ] 88% < X < 95%
>95%

Tabla 4.16 Ficha del Indicador — Cumplimiento de plazos de
entregas

El indicador “Cumplimiento de plazos de entregas” mostrado
en la tabla 4.16 es medido mensualmente para un control
minucioso del cumplimiento de lineas servidas a tiempo, sirve
para conseguir clientes mas satisfechos, mas fieles, mas

recurrentes y por tanto mas rentables.

Satisfaccion del cliente.-

FICHA DEL INDICADOR

Nombre: Satisfaccion del cliente
Objetivo: Incrementar la satisfaccion total del cliente de un 46% a un 75% hasta finales del 2013
Frecuencia: Semestral
Métrica: Numero de clientes encuestados totalmente satisfechos / Total de clientes encuestados *100
Fuentes de Obtencién: Encuestas
Responsable: Jefe de Marketing

BTN e seméforo:
"‘8 <60%
75% ® 60% <x < 75%
275%

Tabla 4.17 Ficha del Indicador — Satisfaccion del cliente
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La satisfaccion del cliente es un aspecto muy determinante en
la organizaciéon porque el cliente es el que decide si comprar o
no comprar el producto, por lo cual es importante mantener al
cliente contento y satisfecho con los productos y servicios que
se le brindan. El indicador de la tabla 4.17 mide el grado de
satisfaccion de los clientes basado en informacion adquirida de
encuestas realizadas semestralmente. La informacion mas
relevante que se obtiene de las encuestas es la valoracion que
tienen los clientes hacia la empresa, la percepcion de calidad,
plazos de entregas, precios, asesoramiento técnico, facilidad

de contacto con la empresa y la imagen corporativa que

proyectan.

Calibraciones.-

FICHA DEL INDICADOR

Nombre:

Calibraciones

Objetivo:

Cumplir al 100% las calibraciones planificadas de los equipos e instrumentos de medicion

Frecuencia:

Mensual

Meétrica:

N° de productos calibrados en la fecha prevista/N° total de productos programados a calibrar

Fuentes de Obtencion:

Registro de calibraciones

Responsable:

100%

Jefe de Calidad

Semaforo:

Aceptable

< 80%
80% < x < 100%
2>100%

Tabla 4.18 Ficha del Indicador - Calibraciones
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Para que las inspecciones de calidad sean exitosas y no
emitan resultados errébneos que puedan perjudicar a la
organizacién en la entrega de productos de mala calidad, es
necesario que los instrumentos y equipos de medicion sean
calibrados en el tiempo requerido; lamentablemente los
registros muestran que la empresa no ha cumplido
eficientemente con el programa de calibraciones, es por esto
que la ficha “Calibraciones” ayuda a controlar el cumplimiento

de dicho programa a lo largo del afio.

Trazabilidad de productos.-

FICHA DEL INDICADOR

Nombre: Trazabilidad de productos
Lo Asegurar que el 100% de los productos contengan la informacién necesaria para controlar su
Objetivo: .
trazabilidad
Frecuencia: Mensual
Métrica: N° de productos con informacién de trazabilidad / N° total de productos * 100
Fuentes de Obtencién: Registro de trazabilidad de productos
Responsable: Jefe de Calidad
v semitoro
'(‘8 <80%
100% \%r 80% < x < 100%
2100%

Tabla 4.19 Ficha del Indicador — Trazabilidad de productos
Con el indicador mostrado en la tabla 4.18, se busca que todos
los productos permitan controlar su trazabilidad, para ello se
usan cédigos que son gravados en cada uno de los productos

gue expende la compafiia.
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Cada codigo es independiente y tiene un nimero de referencia
con el que se identifica todo el producto que procede de la
misma. El nimero de cddigo, permite la trazabilidad en todos
los procesos de fabricacion que sufre el material.

Siendo la organizacibn una empresa comercializadora, los
registros que manejan para el control de trazabilidad de sus
productos son los pardmetros de produccién mas significativos
y que afectan a sus caracteristicas como: composicion
guimica, caracteristicas dimensionales y mecanicas, acabado
superficial, presion nominal, entre otros valores dependiendo
de cada tipo de producto. Ademas del registro de todos estos
pardmetros que ayudan a ofrecer productos de excelente
calidad, también se incluyen datos como nombre del proveedor
que fabricd la pieza, pais y fecha de fabricacion, niumero de

lote.
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Tiempo de Inspecciones de Calidad.-

FICHA DEL INDICADOR

Nombre: Tiempo de inspecciones de calidad
. Lograr que el 100% de las inspecciones de calidad de pallets se realice en el tiempo
Objetivo: . . L
establecido segun cada division
Frecuencia: Mensual
Meétrica: N° de pallets revisados en el tiempo establecido / N° de pallets revisados de la divisién *100
Fuentes de Obtencion: Registros de inspecciones de calidad
Responsable: Jefe de Calidad
T wen (e o
'4‘8' <80%
100% \?J' 80% <x < 100%
> 100%
Tabla 4.20 Ficha del Indicador — Tiempo de inspecciones de

calidad

Las inspecciones en calidad consisten en examinar, medir,
contrastar o ensayar los productos que se ofrecen para
detectar la conformidad o no conformidad con los requisitos
especificados. El tiempo de estas inspecciones suele variar de
acuerdo al tipo de producto a inspeccionar, puesto que se
conoce que existen diferentes lineas de negocio y se busca
controlarlo mediante el indicador mostrado en la tabla 4.20.
Cada una de las referencias tiene una pauta de control donde
se establece la forma de inspeccién o tipo de ensayo que
corresponde a cada pieza, ademas del tiempo maximo de
inspeccion. Este tiempo debe ser respetado estrictamente para
evitar retrasos en la elaboracién de los pedidos y en la entrega

de los mismos, ya que para efectuar el despacho de un pedido
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es necesario que los productos contengan el sello de control

de calidad.

Plan de visitas a proveedores.-

FICHA DEL INDICADOR

Nombre: Plan de visitas a proveedores

Objetivo: Cumplir al 100% con el plan anual de visitas a los proveedores

Frecuencia: Anual

Meétrica: N°de visitas realizadas / N° de visitas programadas *100
Fuentes de Obtencion: Planificacidn de visitas a proveedores durante el afio
Responsable: Jefe de Calidad
- A N
e [ S

T“or <80%
100% L ] 80% < x < 100%

>100%

Aceptable

Tabla 4.21 Ficha del Indicador — Plan de visitas a proveedores

Para poder controlar que los proveedores sean eficaces al
momento de fabricar y enviar piezas de calidad, la empresa
debe asegurar que el proceso de produccion y expedicion de
productos sea el mas adecuado, idéneo y cumpla con las
especificaciones establecidas en el pedido requerido. Para
cerciorarse de que se estan efectuando a cabalidad las
exigencias trazadas, la organizacion realiza visitas técnicas
periddicas a cada uno de sus proveedores y para medir el
cumplimiento de estas visitas el indicador de la tabla 4.21,
relaciona las visitas ejecutadas respecto a las visitas

programadas en cada afo.
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Eficacia de atencion al cliente.-

FICHA DEL INDICADOR

Nombre: Eficacia de atencion al cliente
Objetivo: Lograr que el 100% de las solicitudes de clientes se atiendan dentro del plazo establecido
Frecuencia: Mensual
Métrica: N° de solicitudes atendidas en el plazo establecido / Total de solicitudes
Fuentes de Obtencion: Registro de solicitudes de clientes
Responsable: Jefe de Calidad y Jefes Comerciales de cada division
et | - semsforo:
':‘% <85%
100% Qf B5% << 100%
> 100%

Tabla 4.22 Ficha del Indicador — Eficacia de atencion al cliente

La eficiencia en el servicio al cliente es una de las fortalezas
gue debe tener una empresa para mantener a sus clientes y
para superar a la competencia. Por lo tanto, el indicador
mostrado en la tabla 4.22, busca medir mensualmente la

eficiencia en la atencioén al cliente.

Gréficas de Tendencias

Las graficas de tendencias a continuacion se construyen a
base de datos historicos que registra la empresa. Se usa
informacion recopilada hasta Julio del 2012 y se sugiere la
elaboracion de estas graficas para los indicadores nuevos

propuestos a partir de préximos datos registrados.
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Satisfaccion total del cliente.-

El gréfico 4.4 muestra los porcentajes de clientes satisfechos
en los ultimos tres afos, con datos obtenidos de los resultados
de las encuestas anuales que realiza la compafia. Se puede
observar que el promedio del indice de satisfaccion total de
clientes no alcanza el 50%; puesto que el presente trabajo
busca reducir el indice de devoluciones y asegurar el nivel de
calidad esperado por los clientes, principal causa de
insatisfaccion actual, se fija una meta desafiante del 75%,

indice que se espera alcanzar en los proximos dos afios.



104

GRAFICA DE TENDENCIA

Nombre del indicador: Satisfaccién total del cliente

Ndmero de clientes encuestados totalmente

Métrica: satisfechos / Total de clientes encuestados *100

3 Satisfaccion Total del Cliente

60%

40%

20%

0%

2009 2010 2011
B Inaceptable Aceptable E==dExcelente Min Meta
2009 2010 2011
Total Clientes encuestados 194 180 205
Clientes con satisfaccion total 78 67 93

Cumplimiento
Meta
Minimo

Gréafico 4.4 Gréafica de Tendencia — Satisfaccion total del cliente

Calibraciones.-

Como se menciona en el capitulo 3 del presente trabajo, pese

a que la compaifia tiene un programa de calibracion de sus

equipos y herramientas, este no se cumple a cabalidad,;

el

grafico 4.5 muestra el cumplimiento del programa establecido

para el afio 2012 durante su primer semestre.
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GRAFICA DE TENDENCIA
Nombre del indicador: Calibraciones
Métri N® de productos calibrados en la fecha prevista/N°® total de
étrica:
productos programados a calibrar *100
Calibraciones
120%
100% — —]
B80%
60%
40%
20%
0%
Enero febrero marzo alril mayo junio julio
Bl Inaceptsble | Aceptable ElBxcelente =pdin Mets
Enero | Febrero| Marzo Abril Mayo Junio Julio
Productos programadaos a )
calibrar 6 0 23 5 4 2 18
Productos calibrados a ) )
tiempo 4 0 4 5 4 1 15
Cumplimiento _
Meta
Minimo

Gréafico 4.5 Gréafica de Tendencia — Calibraciones

Se fija una meta de cumplimiento del 100% de calibraciones
programadas, puesto que es necesario asegurar que los
equipos y herramientas utilizados en el control de calidad se
encuentran en condiciones Optimas y permitan una medicion

real de los parametros inspeccionados.
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GRAFICA DE TENDENCIA

Nombre del indicador:

Cumplimiento de plazos de entrega

#de lineas servidas a tiempo / Total de lineas *100

Cumplimiento

Meta

Minimo

Métrica:
Cumplimientode Plazos de Entregas
100%
80% —
60% —
40% —
20% 1
0%
enero febrero marzo abril mayo junio julio
B Inaceptable IAceptable S Excelente ==——lin Meta
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junia Julio
Lineas atendidas 20408 20404 23544 26081 24840 22850 23055
Lineas servidas a tiempo 16050 i191ide 20933 16897 210685 18705 15756

Grafico 4.6 Gréfica de Tendencia — Cumplimiento de plazos de

entrega

El grafico 4.6 muestra los resultados del cumplimiento de

plazos de entrega durante el primer semestre del afio 2012,

donde en promedio se cumple con el 83% de plazos de

entregas. El presente trabajo presenta iniciativas estratégicas

gue permitiran a la compafiia controlar la calidad del proceso
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de aprovisionamiento, control en recepcion y despacho de
productos, asegurando el cumplimiento de los tiempos de
entrega establecidos salvo casos no gestionables. Se fija una

meta del 95% aceptando minimo un valor del 88%.

Devoluciones.-

Las devoluciones constituyen una de las principales causas de
insatisfaccion de clientes, el grafico 4.7 muestra el
comportamiento de este indicador en los ultimos 7 meses,
donde en promedio la empresa recibe un 4% de devoluciones
con respecto a los pedidos entregados. Con el desarrollo de
las iniciativas se busca bajar este indicar a maximo el 3%,

siendo la meta un 2.5%.
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GRAFICA DE TENDENCIA

Nombre del indicador:

Devoluciones

#de devoluciones / Total de pedidos *100

Cumplimiento

Meta

Maximo

Métrica:
Devoluciones
5,0%
4,5%
4,0%
3,5%
=N =
2,5%
2,0%
1,5%
1,0%
0,5%
0,0%
enero febrero marzo abril mayo junio
H Inaceptable I Aceptable M Excelente Meta = Max.
Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio
Pedidos 4488 4499 5150 5786 5578 5271
Devoluciones 179 185 136 222 237 209

Grafico 4.7 Grafica de Tendencia — Devoluciones

Material defectuoso.-

El grafico 4.8 muestra la variacion de cantidad de material

defectuoso proveniente de proveedores durante los cuatro

trimestres del aflo 2011, este indicador es medido en partes

por millon (ppm) y se espera tener maximo 150 en cada

trimestre, fijAndose como meta 100ppm trimestrales.
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GRAFICA DE TENDENCIA
Nombre del indicador: Material defectuoso
Métrica: (Unidades defectuosas*1000000)/Unidades vendidas

Material defectuoso (ppm)

300,00

250,00

200,00

150,00

100,00

50,00

0,00
ler. Trimestre 2do. Trimestre 3er. Trimestre 4to. Trimestre

s Inaceptable - lAceptable E==dExcelente “==Min Meta

4to. Trimestre

Cumplimiento

Maximo

Grafico 4.8 Gréfica de Tendencia — Material defectuoso

4.4.3 Construccion de Tableros de Control
Los tableros de control permiten visualizar de manera
ordenada, el resultado del conjunto de indicadores propuesto,
lo que permite realizar seguimiento al cumplimiento de las
metas propuestas. La tabla 4.23 muestra los valores de
indicadores cuyos datos son registrados actualmente por la

empresa.
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Ver Apéndice |
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4.5 Reportes
Para asegurar la confiabilidad de los datos utilizados para el calculo de
los indicadores presentados, se disefian los formatos mostrados en la

para el registro de los mismos:

La tabla 4.24, muestra el formato disefiado para registrar si se cumple
0 no con las especificaciones técnicas solicitadas por los clientes para

cada pedido entregado.

REGISTRO DE CUMPLIMIENTO DE ESPECIFICACIONES TECNICAS

Cumplimiento de especificaciones técnicas
100%

12/05/2012 1354 cliente 1
14/05/2012 1143 cliente 2 No HG
20/05/2012 1465 cliente 3 Si TR

Tabla 4.24 Registro cumplimiento de especificaciones técnicas

Para llevar un control de los proveedores fiables, se disefia el formato
de la tabla 4.25 donde se registra si se presentaron fallas en el pedido

recibido.
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REGISTRO DE PROVEEDORES FIABLES

Proveedores fiables

100%
10/05/2012 23456 Alfa
15/05/2012 25654 Gama No HG
18/05/2012 28765 Beta Si TR

Tabla 4.25 Registro de proveedores fiables

En la tabla 4.26, se debe registrar el cumplimiento de las

capacitaciones programadas, como muestra el ejemplo:

REGISTRO DE CAPACITACIONES REALIZADAS

Plan de Capacitaciones
100%

Manejo de Herramientas de

Control de Calidad 20/05/2012 20/05/2012 DM
Técnicas de Captacion de nuevos

dlientes 17/05/2012 18/05/2012 DM
Buenas practicas de

almacenamiento de productos 01/06/2012 01/05/2012 AM

Tabla 4.26 Registro de capacitaciones realizadas
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La tabla 4.27 muestra en ejemplo de como se deben registrar las

fechas de cumplimiento del plan de ingreso a nuevos paises:

REGISTRO DE CUMPLIMEINTO DE ACTIVIDAES DEL PLAN DE INGRESO A NUEVOS PAISES

Plan de ingreso a nuevos paises

100%
Propuesta de Paises a ingresar 12/04/2012 12/04/2012
Estudio de potenciales clientes 15/05/2012 15/05/2012 PH
Investigacién de comportamiento de 20/05/2012 20/05/2012 AT

potenciales clientes

Tabla 4.27 Registro plan de ingreso a nuevos paises

Las devoluciones deben ser registradas en el formato disefiado de la

tabla 4.28:

REGISTRO DE DEVOLUCIONES

Devoluciones
2,5%

20/04/2012 1354 cliente 1 Entrega tardia
17/05/2012 1143 cliente 2 Fallas de productos HG

Incumplimiento de

01/06/2012 1465 cliente 3 especificaciones técnicas TR

Tabla 4.28 Registro de devoluciones
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Para el registro de lineas servidas a tiempo, se disefia la tabla 4.29,
donde se debe indicar la fecha pactada con el cliente para la entrega

del pedido y la fecha real de cumplimiento.

REGISTRO LINEAS SERVIDAS A TIEMPO

Cumplimiento de plazos de entrega
95%

Hidrosanitaria 20/05/2012 20/05/2012
Instrumentacién

Industrial 17/06/2012 17/06/2012 HG
Hidrosanitaria 01/07/2012 01/07/2012 TR

Tabla 4.29 Registro lineas servidas a tiempo

El cumplimiento del plan de calibraciones, también debe ser registrado
(tabla 4.30), para poder gestionar soluciones oportunas en caso de que
se incumpla con el mismo y asi asegurar el estado técnico de los
equipos utilizados en la medicion y control de los productos que

expende la compafiia.
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REGISTRO DE CALIBRACIONES REALIZADAS

Calibraciones
100%

20/05/2012 Sonda Calibrador Temperatura Calibrado
17/06/2012 Bascula Almacén Calibracion incompleta HG
01/07/2012 Espectémetro Calibrado TR

Tabla 4.30 Registro de calibraciones realizadas

Cada inspeccion tiene un tiempo estimado para su realizacion, el
formato de la tabla 4.31 registra el tiempo real de inspeccion con el fin
de determinar si se estan empleando correctamente los recursos en el

area de calidad.

REGISTRO DE REVISION DE PALLETS

Tiempo de Inspeccién de Calidad

100%
20/05/2012 2354 1:00 1:10
17/06/2012 8764 0:50 0:45 HG
01/07/2012 9863 0:30 0:28 TR

Tabla 4.31 Registro de revision de pallets
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El cumplimiento del plan de visitas a proveedores debe ser registrado

en la tabla 4.32, como se muestra en el ejemplo:

REGISTRO DE CUMPLIMEINTO DE PLAN DE VISITA A PROVEEDORES

Plan de visitas a proveedores
100%

Alfa 12/05/2012 12/05/2012
Beta 15/05/2012 15/05/2012 PH
Omega 20/05/2012 20/05/2012 AT

Tabla 4.32 Registro plan de visita a proveedores

En la tabla 4.33, se deben registrar los tiempos de resolucion de las

solicitudes de los clientes de la empresa:
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REGISTRO DE RESPUESTA A SOLICITUDES DE CLIENTES

Eficiencia de atencion al cliente
100%

Asistencia técnica para
P 3dias 2 dias

cliente 1
instalacién de productos

cliente 2 Cambio de referencia 2 dias 1ldia PH
Asistencia técnica para
uso de producto

cliente 3 1dia 1dia AT

Tabla 4.33 Registro respuesta solicitudes de clientes

Finalmente se disefia el formato de la tabla 4.34 donde se deben
registrar las unidades defectuosas encontradas en cada uno de los

pedidos recibidos:
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Material defectuoso

100 ppm

Rosca interior de la carcasa, base

montaje.

16/04/2012 23876 334005
/04/ reguladora, defectuosa. RBM.
Acumulacién de cal en el
20/04/2012 43276 6710014 45 67 L. PH
cartucho termostatico.
Sin etiqueta. J2 + tornillo
07/05/2012 45379 H20 g AT

Tabla 4.34 Registro de unidades defectuosas

Con la finalidad de conseguir un seguimiento claro y preciso de los

objetivos enunciados en las fichas de indicadores, se disefian reportes

globales de la evolucién de los mismos. Las tablas 4.35 y 4.36

muestran los reportes disefiados para los indicadores Organizacionales

y de Calidad respectivamente:
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REPORTE GENERAL ORGANIZACIONAL DEL BSC

*Score Total:

|Precaucidn I 68% - B0% ||Exce!ente -

Fecha: 01-may-12
Responsable: Miquel Paris
Puesto: Gerente General
Revision N°: 1

INDICADOR

UNIDAD DE RESULTADO

MEDICION

ANO 2011

STATUS

E
META INDICADOR

SCORE %

Margen Neto de Utilidad % 20

Presencia Internacional paises 2 4 50,00

Ventas % 11 35 31,43

Productos Vendidos % 39 25 156,00

Costos de Operacion % 10

Inversidn Extranjera % 20

Cumplimiento de especificaciones técnicas % 100

Precios acordes al mercado % +5

Proveedores fiables % 100

Plan de capacitaciones % 100

Plan de ingreso a nuevos paises % 100

Ventas de nuevos productos % 1,4 3 q 46,67
Score Total* 71,02

Tabla 4.35 Reporte General Organizacional del BSC
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REPORTE GENERAL DEL BSC DEL DEPARTAMENTO DE CALIDAD
*Score Total: |Precaur:r'|:'rn | 68% - 80% ”Exr:e.‘enre -

Fecha: 02-may-12
Responsable: Xavier Carzola
Puesto: Gerente de Calidad
Revision N°: 1
INDICADOR UNIDAD’DE RES~U LTADO ETA STATUS SCORE %
MEDICION ANO 2011 INDICADOR
Pruebas de calidad % 100
Devoluciones % 3,99 2,5 62,66
Cumplimiento de plazos de entrega % 83,06 95 87,43
Satisfaccion 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 atencidn al cliente % 100
Score Total* - 65,19

Tabla 4.36 Reporte General del BSC del Departamento de Calidad

4.6 Declaracion de iniciativas estratégicas
Con el fin de solucionar los principales problemas existentes en la
empresa, logrando mejoras cuanticas que impulsen su desarrollo, se
plantean iniciativas estratégicas enfocadas al cumplimiento de los
objetivos trazados en el mapa estratégico de calidad, presentadas en

el grafico 4.9.
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Establecer un método de muestreo para la aceptacion de lotes en el
control de calidad en recepcion
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Linea de Atencion de requerimientos de clientes
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Adquisicion de Nuevos equipos de control de calidad
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Programa de participacion de fiscalizadores de la empresa en contratos
con proveedores

e Sl S S——
P . S . . S G

Establecer Criterios de seleccion de proveedores

P R S S i ——

} Diagramas de flujo de procesos
P g S g ——

Grafico 4.9 Lista de Iniciativas estratégicas

Programa de capacitacién.- Se plantea formular un plan de
capacitaciéon basado en las necesidades del personal con el fin de

asegurar que sus colaboradores adquieran los conocimientos precisos
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e indispensables que les permita cumplir eficientemente con sus

funciones.

Linea de atencion de requerimientos de clientes.- El resultado de
las encuestas realizadas a clientes de la empresa, muestra que parte
de su insatisfaccion se debe a que el sistema de atencién de
requerimientos es complejo, les resulta dificil la comunicacién de sus
necesidades. Por esto se plantea la creacién de una linea exclusiva de
atencién de requerimientos, de esta manera se logra una rapida
comunicaciébn pero se debe asegurar ademas una atencion

satisfactoria, completa y en el minimo tiempo.

Adquisicién de nuevos equipos de control de calidad.- Otro de los
problemas que aqueja a la empresa, son las falencias en el control de
calidad, se detecta la necesidad de equipos especializados en ciertas
pruebas indispensables para asegurar la calidad de los productos que

se comercializan. Por esto se plantea la adquisicion de dichos equipos.

Establecer un método de muestreo para la Aceptaciéon de Lotes en
el control de calidad en recepcion.- La empresa debe realizar un
riguroso control de calidad de los productos que comercializa, pero por

cuestiones de recursos tanto econdémicos como humanos y sobretodo
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tiempo no es posible revisar todos los productos que son entregados a
los clientes de la empresa. Es por esto que es muy importante
determinar el tamafio de las muestras a las que se realiza el control,
asegurando de esta manera que la decision de aceptar o rechazar un

lote determinado sea la correcta.

Programa de participacion de fiscalizadores de la empresa en
contratos con proveedores.- El analisis de causas de los problemas
de calidad que tiene la empresa, permite determinar que parte de estos
se deben a fallas de los proveedores quienes en ocasiones no
cumplen con todos los requerimientos solicitados o0 no cumplen a
tiempo con los pedidos actividad que es fundamental para que la
empresa a su vez cumpla con sus clientes. Por eso se considera un
programa de participacion de empleados del grupo como fiscalizadores
de los proveedores; es decir, quienes se encarguen del control de
calidad, cumplimiento y ejecucion adecuada del contrato establecido

con la empresa.

Criterios de seleccion de proveedores.- La gestion de
aprovisionamiento es fundamental, constituye uno de los pilares para
asegurar el cumplimiento de los parametros pactados con el cliente; es

por esto, que la seleccién de los proveedores debe ser rigurosa y la
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decision tomada a base del analisis de los mas infimos detalles que

afectan al aseguramiento de la calidad.

Diagramas de flujo de procesos.- Como se menciona en el capitulo
anterior, la empresa cuenta con procedimientos documentados pero
son poco amigables para el personal, los procedimientos de la
empresa no estan presentados de manera clara, por este motivo, se ve
la necesidad de realizar diagramas el flujo para facilitar una réapida

comprension. y ejecucion.

Matriz de priorizacion de iniciativas

Las iniciativas estratégicas planteadas, son evaluadas segun el
impacto que tienen en el cumplimiento de los objetivos definidos
anteriormente. Esta evaluacién se realiza bajo parametros de medicion
gue van en una escala de 0 a 3, representando el 3 un alto grado de

impacto.



CRITERIO

3.- Alto

2.- Medio

1.- Bajo

0.- Ninguna

OBIJETIVOS ESTRATEGICOS

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

CLIENTES

Asegurar que el 100% de los productos
contengan lainformacién necesaria para
controlar su trazabilidad

Cumplir al 100% las pruebas de calidad de
los productos

Disminuir devoluciones a un 2.5%

Asegurar que el 100% de los proveedores
sean eficaces y envien productos sin fallas

PROCESOS

Aumentar el cumplimiento de los plazos
de entrega en un 95%

Lograr que el 100% de inspecciones de
calidad se realicen dentro del tiempo
establecido segun cada division
Cumplir al 100% con las calibraciones
planificadas de los equipos e
instrumentos de medicion

Complir al 100% con el plan anual de
visitas a proveedores

HUMANO

S
-
o
4
4
<
(%)
w
o

Impacto Estratégico Total
Ranking

Tabla 4.37 Matriz de Priorizacion de Iniciativas

Programa de Capacitacion

Linea de Atencidon de requerimientos

de clientes

Establecer un método de muestreo
para la aceptacion de lotes en el

13

control de calidad en recepcion

Adquisicién de Nuevos equipos de
control de calidad

10

Programa de participacion de
fiscalizadores de la empresa en

11

contratos con proveedores

Establecer Criterios de seleccion de
proveedores

14

INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Diagramas de Flujo de Procesos

125

Cobertura

11

12

10
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Los resultados de la matriz de priorizacion de iniciativas (tabla 4.37),
muestran las iniciativas que tienen mayor impacto en el cumplimiento
de los objetivos del area de calidad, segun estas puntuaciones se

decide desarrollar las dos primeras del ranking mostrado:

e Establecer criterios de seleccién de proveedores
e Establecer un método para la aceptacion de lotes en el control de

calidad en recepcion.



CAPITULO 5

5. METODOLOGIA PARA SELECCION DE

PROVEEDORES

5.1 Justificacion

La gestion de aprovisionamiento es fundamental, constituye uno de los
pilares para asegurar el cumplimiento de los pardmetros pactados con
el cliente; es por esto, que la seleccion de los proveedores debe ser
rigurosa y la decision final debe basarse en el analisis de los mas
infimos detalles que afectan a que esta gestion sea exitosa. Un
proveedor que no satisface las necesidades de la empresa

eficientemente, desencadena un sinnimero de problemas que afectan
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a su buen desempefio provocando principalmente pérdidas de tiempo,

econdmicas y de imagen a la compainia.

Con el fin de seleccionar los mejores proveedores, quienes deben ser
capaces de suplir eficientemente las necesidades de la empresa,
entregando productos de la mejor calidad, en el tiempo y la cantidad
requerida, se disefia un método de seleccion que permite elegir a los
colaboradores de la empresa idoneos, considerando los criterios
fundamentales que contribuirdn al cumplimiento de sus objetivos

estratégicos.

Criterios y politicas propuestas

5.2.1 Nuevos proveedores

Para la incorporacion de un nuevo proveedor en la compaiiia

se propone el cumplimiento de las siguientes politicas:

e Tener por lo menos 1 afio de experiencia en el mercado de
interés.

e Estar certificados por la norma de calidad 1SO 9001:2008.
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e Permitir que se hagan inspecciones semestrales a sus
procesos, con el fin de asegurar el cumplimiento de
estandares de calidad.

e Estar de acuerdo con aceptar los convenios de pago
establecidos por la compafiia al concretar un pedido.

Existen criterios objetivos que pueden ser calificados

cuantitativamente y criterios subjetivos que son calificados

segun la percepcion de los respectivos responsables. Los
criterios que se proponen para incorporar un nuevo proveedor

a la empresa son los siguientes:

Criterios Objetivos:

Precio.- Siempre se debe procurar escoger proveedores con
precios razonables, que estén acordes a la calidad del
producto o servicio que ofrecen, y a los precios promedio del
mercado; esto a su vez permite ofrecer precios competitivos a
los clientes de la empresa. Al evaluar el precio del producto, es
importante tener en cuenta también los gastos que podrian

adicionarse a éste, como los gastos de seguros y embalajes.
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La evaluacion de este factor depende del tipo del producto que
el proveedor vende a la compafia, los rangos aceptados
deben ser actualizados periodicamente por el departamento

comercial.

Tiempo de entrega promedio.- La empresa realiza pedidos
segun la necesidad de suplir a la vez las solicitudes de sus
clientes; procurando cuidar el cumplimiento de los plazos
establecidos y asegurando la calidad prometida. Por ello, es
necesario considerar el tiempo de entrega que en promedio es
capaz de cumplir un proveedor, este tiempo es considerado
desde que se realiza el pedido hasta que el producto es

entregado.

Distancia.- Determinar quién asume el costo del transporte de
la mercaderia desde su origen hasta las instalaciones de la
empresa depende de los términos de negociaciébn con el
proveedor; sin embargo, de cualquier manera este coste se ve
reflejado en el coste final del producto y se puede asegurar que

el valor del transporte es directamente proporcional a la
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distancia a la que se encuentre el proveedor. Por esto, es
importante considerar este factor con el fin de encontrar la

mejor opcidn al menor costo final.

Calidad.- La calidad en términos generales se refiere al
‘conjunto de propiedades inherentes a un objeto que le
confieren capacidad para satisfacer necesidades implicitas o

explicitas™

y esta determinada por la percepcion que el cliente
tiene del producto; para calificar este factor, es importante que
los responsables de esta evaluacion tengan claro las
necesidades de sus clientes y los estandares bajo los cuales
se desempenia la empresa de manera que se pueda establecer

la cantidad de requisitos que es capaz de satisfacer cada

proveedor candidato.

Criterios Subjetivos:

Canales de pago.- En este criterio, se evaltan las formas de
pago que ofrece el proveedor, por ejemplo, si ofrece la
posibilidad de hacer pagos via transferencia bancaria, o via

Internet, asi como el plazo del pago, evaluando flexibilidad de

3 BUREAU VERITAS, Gestién de la Calidad Total
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pagos en efectivo, créditos, diferidos; buscando siempre que el
financiamiento o plazo del crédito otorgado sea el mayor

posible, sin que ello implique recargo alguno.

Servicio post venta.- En el servicio de post venta es
importante evaluar las garantias que el proveedor es capaz de
brindar, cuales otorga y durante qué periodo. También se
evalla la capacidad de asistencia técnica que pueda brindar en
el uso de sus productos, el servicio de mantenimiento, su
politica de devoluciones y la posibilidad de canjear productos

de baja rotacién.

Niveles de tecnologia e innovacién.- Con la medicion de
este factor, se busca evaluar el nivel de tecnologia empleada
por los proveedores, con el fin de determinar si este recurso
favorece su capacidad fabril ante los productos que disefia la

compaiiia.
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Proveedores actuales

Debido a que la empresa en estudio se dedica a la
comercializacion de productos, se ve en la necesidad de
realizar compras periodicas a los distintos proveedores
actuales, es decir los proveedores existentes que han sido
previamente seleccionados; sin embargo, se debe considerar
gue dentro de este grupo tiene la opcion de escoger quien
suple cada una de las necesidades que se presentan. Para
esto, se propone realizar una nueva seleccion a base del
historial de los proveedores; que permita el analisis de su
comportamiento cada vez que se trabaja con ellos, calificando
los criterios y cumplimiento de politicas que se detallan a

continuacion.

Politicas:

e No seran considerados los proveedores cuyo tiempo
promedio histérico de entrega sea mayor al requerido en el
pedido que se desea suplir.

e Los proveedores que hayan incumplido mas de 3 veces

con especificaciones de pedidos, no seran considerados
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hasta que el proveedor y la empresa lleguen a un acuerdo
para mitigar esta falencia.

e Los proveedores que segun el sistema de evaluacion
hayan perdido mas de 50 puntos (Ver seccion 5.3, tabla
5.9 a 5.11) no seran considerados en el proceso de
seleccion hasta que se compruebe que sus falencias han

sido corregidas.

Criterios:

Tiempo promedio de entrega.- Pese a que previamente este
criterio se evalla, es importante volverlo a considerar ya que
va a depender de la premura que la empresa tenga de recibir
el material solicitado. Por ello se califica este criterio segun el

historial registrado de cada proveedor.

Retraso en entrega.- El retraso en la entrega de un pedido se
considera una grave falta, ya que a su vez influye en el
cumplimiento de tiempos de entrega pactado con los clientes

de la empresa.
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Incumplimiento de especificaciones de pedido.- Se debe
considerar que cada producto posee caracteristicas propias
gue requieren de mayor o menor cuidado, que es importante
cumplir con las distintas normas bajo las cuales se trabaja y
gue cada cliente maneja sus propios requisitos; todos estos
argumentos conllevan a la determinacién de especificaciones

en cada pedido, cuyo cumplimiento debe ser preciso.

Productos defectuosos (%).- Lo ideal es que todos los
productos que recibe la empresa funcionen perfectamente y
cumplan con todas las especificaciones técnicas requeridas;
sin embargo se deben considerar factores que en ocasiones
salen del control de los colaboradores de la firma. Por esto se
propone determinar un rango de cantidad de productos
defectuosos permitidos en cada pedido recibido, lo cual

depende del tipo de producto.

Entrega de cantidad correcta.- Es légico esperar que la
cantidad recibida sea exactamente la solicitada en el pedido;

sin embargo suelen existir diferencias que en ocasiones
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pueden perjudicar el desempefio de la empresa; por esta
razon, se propone determinar rangos de aceptacion de errores

en estas cantidades como se detallan en la tabla 5.11.

5.3 Disefio de la herramienta para el proceso de seleccion de

proveedores

Nuevos proveedores:*

Para la seleccion de nuevos proveedores se propone utilizar un
sistema basado en el método de Brow y Gibson, muy utilizado en
disefio de planta para seleccionar la localizacion de la empresa. Este
método trata de una evaluacion ponderada combinando factores
cuantificables con factores subjetivos que se valoran en términos

relativos.

El método de Brow y Gibson, es un método de evaluacion desarrollado
en 1972 por P. Brown y D. Gibson. EI modelo integra las medidas
objetivas para factores de riesgo de decision y también permite que los
encargados de tomar decisiones estén conscientes de los criterios

criticos. Este método transforma atributos objetivos en alternativas con

 GARCIA, Ingrid (2010). Explicacién de Método de Brow & Gibson
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una calificacion entre 0 y 1, representado generalmente en porcentaje,
de modo que la suma de calificaciones de todos los factores objetivos
debe ser 100%. Los atributos subjetivos son convertidos en valores

numéricos segun su importancia, sumando todos 1.

Para el célculo de los factores objetivos se toma en cuenta el precio del
producto estrella que ofrecen los proveedores candidatos a ser
seleccionados, el tiempo en dias que demoran en entregar el producto,
la calidad del producto que ofrece y la distancia en Km que se
encuentra el proveedor de la empresa ya que esta distancia repercute
en el tipo de transporte al momento del envio de productos a la

compainiia, siendo un factor influyente en el costo de transportacion.

Estas consideraciones son evaluadas numéricamente con la finalidad
de determinar la calificacibn que se otorga a cada proveedor de

acuerdo a sus ofertas.

Método de calculo

La calificacion de factores objetivos se calcula de la siguiente manera:

1. Posteriormente al ingreso de los valores correspondientes a los

factores objetivos de cada proveedor en la tabla, se realiza una



154

sumatoria total de estos factores colocando esta suma en el cuadro
“Total Ti” como se muestra en la Tabla 5.1.

2. Luego, se obtiene el reciproco de la sumatoria obtenida haciendo
una inversion del valor de la sumatoria (1/Ti), con el fin de otorgar
mayor calificacion a la alternativa que mas conviene a la empresa.

3. Finalmente, se determina la calificacidon porcentual de factores
objetivos de cada proveedor dividiendo el reciproco

correspondiente para el total de todos los reciprocos.

CALCULOS DE FACTORES OBJETIVOS

) Tiempo ) ) Calidad .
Precio del ) Distancia ) Reciproco
Proveedor promedio de (#Req. Total Ti )
producto ($) . (Km) . (2/Ti)
entrega (dias) Incumplidos)
9

t.

35 2,78552E-03 31%

80 220 9 10 319 3,13480E-03 35%

60 250 6 7 323 3,09598E-03 34%
Total 9,01629E-03 100%

Tabla 5.1 Célculos de Factores Objetivos

Para la evaluacion de los factores subjetivos, es necesario realizar una
comparacion pareada entre los factores y las opciones de proveedor

considerando el peso asignado a cada factor de evaluacion.
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CALCULOS DE FACTORES SUBJETIVOS
NN EN RN
Asignado
Innovacién JYE 0,5 1 33%
pago 0,5 0,4 0,9 30%
venta 0,6 0,5 1,1 37%

3 100%

Tabla 5.2 Célculos de Factores Subjetivos

El célculo para asignar el peso a los factores subjetivos se lo realiza
comparando entre dos factores cada vez (valores entre O a 1); por
ejemplo: Tecnologia e Innovacién vs Canales de pago, Canales de
Pago vs Servicio Post-venta y Tecnologia e Innovacién vs Servicio
Post-venta. Luego de esto, se suman los valores teniendo asi el total
por cada factor subjetivo y finalmente se obtiene el peso porcentual
dividiendo el valor total de cada factor para el total de todos los

factores, como se muestra en la tabla 5.2.

La comparacion pareada entre los factores, mostrada en la tabla 5.3 es
mas compleja puesto que se debe calcular puntajes relativos a cada
factor y proveedor. Esta paridad se la realiza de acuerdo a lo descrito a

continuacion:
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1. Se define un valor de 0 a 1 entre dos proveedores cada vez para
cada factor subjetivo.

2. Se realiza la sumatoria total a cada proveedor por factor subjetivo.

3. Finalmente, para cada factor subjetivo, se obtiene el puntaje

relativo de cada proveedor en términos porcentuales.

COMPARACION PAREADA

Tecnologia e Innovacién Facilidad de pago Servicio Post venta

I I I O O I O I I

0,55 06 1,15 038 08 06 14 047 03 02 05 017

045 05 095 032 02 03 05 017 07 04 1,1 037

05 04 09 030 07 04 11 037 06 08 14 047
Total 3 Total 3 Total 3

Tabla 5.3 Comparacién Pareada

La calificacion de cada uno de los proveedores es calculada a través
de la suma producto entre el puntaje relativo y su peso asignado,

teniendo una calificacion entre 0 a 1 como se muestra en la Tabla 5.4.
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PUNTAJE DE FACTORES SUBJETIVOS

n- asignado
Tecnologia e

0,38 0,32 0,30 33%
Facilidad de

0,47 0,17 0,37 30%
Servicio Post

0,17 0,37 0,47 37%

BT 033 0 038

Tabla 5.4 Puntaje de Factores Subjetivos

Luego de obtener esta calificacion se suman los resultados de los
factores objetivos y subjetivos para cada candidato (Ver tabla 5.5)
considerando su ponderacion que a manera de ejemplo se propone
asignar 70% FO y 30% FS. Finalmente, se decide la alternativa
ganadora; es decir, el proveedor seleccionado con el cual se iniciara

una compra, en este caso el proveedor “Z”.

|_Fo__|ro(70%)| Fs | Fs(30%) | TOTAL

| x PET 21,6% | 33% 9,9%  31,5%
35% 243% | 29% 87%  33,0%
|z T 24,0% | 38% 11,4% | 35,5%

Tabla 5.5 Resultados de decision
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Proveedores actuales o existentes:

Para la seleccion del proveedor que suple un determinado pedido, se
disefia una metodologia para calificar su desempefio a base de un
minucioso historial de comportamiento en cada pedido entregado a la
compafiia, los datos de dicho historial son obtenidos a través de los

formatos mostrados en las tablas 5.6 y 5.7.
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Check list de cumplimiento de especificaciones de pedido:

La tabla 5.6 es un registro que debe utilizarse cada vez que se recibe
un pedido, donde se detallan las especificaciones acordadas con el
proveedor al momento de gestionar la compra, indicando si se

cumplieron o no.

CHECK LIST - CUMPLIMIENTO DE ESPECIFICACIONES DE PEDIDO

|Pedido No. 4600 |
|Fecha: 15 de Junio de 2012 |
|Proveedor: Beta |
|Divisi6n: Instrumentacién Industrial |
| Especificaciones Si No |
Apilamiento maximo 3 cajas por pallet X |
Empaque reforzado X |
Cubiertaimpermeable X |
Confirmacion de entrega 24:00 antes X |

|

|

|

|

|

|

|
|
|
|
| Material entregado antes de las 11:00 X
|
|
|
|
|

TOTAL 3 2
Observaciones:
Novedades reportadas al departamento de Compras

Revisado por: Firma
Xavi Cazorla

Tabla 5.6 Check list — Cumplimiento de especificaciones de pedido
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El registro mostrado en la tabla 5.7, detalla informacion de la cantidad

recibida y la cantidad de productos defectuosos detectadas en el

control de calidad en recepcion, describiendo el defecto encontrado en

cada producto.

REGISTRO DE PRODUCTOS DEFECTUOSOS RECIBIDOS

|Pedido No.
|Fecha:
|Proveedor:
|Divisi6n:
Referencia
12860
13646
13648

13653

13665

Xavi Cazorla

Observaciones:
Todos los defectos fueron comunicados al proveedor el dia de la inspeccion.

Revisado por:

4564

30 de mayo de 2012

Alfa
Hidrosanitaria

Producto

334005

3036 04

3304 09

117204

116004

Cantidad
Recibida

200

350

2000

560

750

Cantidad
Defectuosa

10

8

20

5

12

5%

2%

1%

1%

2%

Detalle del problema

Rosca interior de la carcasa, base reguladora,

defectuosa. RBM.

Rota por la tapa. KI. Ha causado siniestro, cia.

Aseguradora implicadas.

Poro. AIRAGA 5009

No corta. TP.

CORTA 17 SEGUNDOS, A 2,5 BAR.

Firma

Tabla 5.7 Registro de productos defectuosos recibidos
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Esta informacion es registrada en la tabla 5.8:

Hoja de Datos
Proveedores

e ae e [n Cm et ARIRREl 1o Po de entresa ESEEEINIRER] i . IECIECEN LG SAIN Canticod corracta CUTPIIS especificadones
acordad: dias| cumplida Requerida (u) entregada (u) del pe

Industrial alfa 05/05/2012) 23/05/2012) 18,00 25/08/2012] 94,00 120,00 115,00 95,8% si 0,06%
Griferfa beta 03/05/2012| 20/05/2012| 17,00 20/08/2012] 92,00| 47,00 47,00 100,0%) no 1,00%
i itari gama 23/04/2012 23/05/2012) 30,00 23/07/2012] 61,00 50 50 100,0%) si 0,00%
Griferia charlie 03/04/2012 25/04/2012 22,00 25/09/2012] 153,00 97,00 95,00 97,9%) si 0,00%
i itari delta 03/04/2012 05/05/2012) 32,00 04/07/2012] _60,00| 65 86,7%) si 1,00%
Industrial alfa 01/04/2012 21/04/2012 20,00] 27/09/2012] 159,00] 200,00] 190,00 95,0% si 0,05%
delta 30/03/2012) 18/04/2012| 19,00] 17/09/2012| 152,00 86,00 90,00] 104,7%) no 030%
Industrial alfa 23/03/2012| 20/04/2012] 28,00 21/08/2012| 123,00| 47, 50| 106,4%) si 0,50%
Industrial omega 20/03/2012) 20/03/2012) 0,00] 22/08/2012] 155,00 56 55 98,2%) si 1,00%
| i6n industrial [beta 17/03/2012] 02/04/2012 16,00 04/09/2012] 155,00 132,00 132,00 100,0% si 2,00%
i gama 10/03/2012] 12/04/2012) 33,00 15/08/2012| 125,00] 49,00 45,00 91,8%| si 0,00%
Grifer: bet 05/03/2012) 30/03/2012) 25,00 28/08/2012] 151,00 100| 100 100,0%) si 0,00%
Griferi charlie 05/03/2012 01/04/2012 27,00 01/08/2012] 122,00| 67| 67, 100,0%) no 020%
on industrial |beta 01/03/2012) 02/04/2012) 32,00 05/09/2012] 156,00| 121 120 99,2%) si 1,60%

Tabla 5.8 Hoja de Datos de Proveedores

Ver Apéndice J

A base de esta informacién se analiza el comportamiento de cada
proveedor de las diferentes divisiones. Para esto se establece un
sistema de puntuaciones de cada uno de los criterios considerados,
(Ver tablas 5.9, 5.10 y 511) con los cuales se calcula el total de puntos

perdidos para cada colaborador.

Productos defectuosos (%) |

Rango Puntos perdidos
0% < X< 2% 20
2% < X<5% 60
X25% 99

Tabla 5.9 Puntos perdidos — Productos defectuosos (%)
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Rango Puntos perdidos
3<X<s7 5
7<X<15 10

X>15 20

Tabla 5.10 Puntos perdidos — Retrasos (dias)

Cantidad correcta (%)

Rango Puntos perdidos
95% < X <£99% 5
90 =X <95 20
X <90 60

Tabla 5.11 Puntos perdidos — Cantidad correcta (%)

Finalmente se establece el ranking de proveedores como se observa
en la tabla 5.12, considerando tres criterios claves para la decision
final.

inea [0 -]
incumplimientos de
Etiquetas de fila  Tiempo de entrega (Promedio en dias) especificaciones en pedido PUNTOS PERDIDOS
E (# veces)

alfa 22 3 100
beta 23 3 140
charlie 24,5 1 50
delta 25,5 1 80
gama 33 1 65
omega 31 1 35

Tabla 5.12 Ranking de Proveedores
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Por lo tanto, el colaborador seleccionado es quien tenga menos puntos

perdidos, haya incumplido en menos ocasiones con especificaciones

de pedidos y cuyo promedio de tiempo de entrega se ajuste mas a las

necesidades requeridas por la empresa.

5.4 Beneficios esperados

Esta iniciativa contribuye a mejorar el desempefio organizacional a
través de una efectiva seleccion de proveedores, lo que facilita
incrementar los beneficios a lo largo de toda la cadena de
suministro.

Optimiza el tiempo de seleccion de proveedores asegurando que el
electo cumple con todos los estandares requeridos por la empresa;
obteniendo como resultado proveedores confiables altamente
calificados.

Permite realizar una eficaz evaluacion, selecciéon y posterior
seguimiento de los proveedores, en funcion de su capacidad para
suministrar productos de acuerdo con los requisitos establecidos.
Facilita el proceso de inspecciéon de los productos antes de

comercializarlos, ya que se espera minimizar la cantidad de
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productos defectuosos recibidos de los proveedores, optimizando
el proceso de abastecimiento.

Evita que la empresa incurra en los desperdicios de tiempo y
dinero que implica trabajar con proveedores ineficientes.

Permite una rapida busqueda sustitutiva de proveedores, en caso
de categorizar a uno de los actuales colaboradores como
deficiente.

Contribuye a la sostenibilidad de las certificaciones de calidad que

actualmente posee la empresa.



CAPITULO 6

6. ESTABLECIMIENTO DEL METODO DE MUESTREO
PARA LA ACEPTACION DE LOTES EN EL CONTROL

DE CALIDAD EN RECEPCION

6.1 Justificacion

El control de recepcion o muestreo de aceptacion es el que se aplica al
recibir materias primas, productos elaborados o0 servicios
administrativos que seran introducidos en un proceso de fabricacion,
distribucion y/o administrativo para comprobar cdmo cumplen unas
especificaciones de calidad. Sus técnicas suponen un compromiso de

calidad entre fabricante y comprador o personal de servicio y usuario.
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La contribucidén a la toma de muestras de los expertos en estadistica,
ha sido basicamente el establecer el tamafio de las mismas y
establecer los riesgos que ayuden al responsable a tomar decisiones
mas inteligentes con respecto a la aceptabilidad del producto.

El estudio del presente trabajo se centra en control de recepcion por
atributos de unidades defectuosas en un lote de productos elaborados,
su objetivo es juzgar la calidad del lote segun la proporcion de
unidades defectuosas que recibe el cliente.

El proceso de control de calidad en recepcion que actualmente efectia
la empresa en estudio, consiste en detectar productos defectuosos
mediante pruebas y ensayos, establecidos en normas de control de
calidad para los diferentes tipos de productos que expende la
compaiiia.

Cada linea de negocio tiene diferentes tipos de inspeccion, entre las
cuales son visuales, ensayos destructivos, pruebas de fugas de fluidos,
pruebas de caudal, par de arranque y apriete, comprobacion de

roscas, pruebas de presion, entre otras.

Linea hidrosanitaria.- Aproximadamente el 90% de las piezas

muestreadas en esta linea son inspeccionadas mediante la
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comprobaciéon de roscas con calibres patrones para cada tamafio de
rosca de las valvulas, ensayos de fugas de aire, agua y aceite en los
bancos de ensayos y pruebas de presion segun el soporte maximo de
cada tipo de valvulas. La empresa también verifica caracteristicas
como composicion quimica del material y cumplimiento de tolerancias
especificas del disefio para lo cual es necesario practicar una prueba
de tipo destructiva; en caso que todas las piezas correspondan a un
mismo lote de produccién del proveedor, esta prueba es practicada a
una sola pieza seleccionada al azar con cuyos resultados se infiere
sobre el estado de la totalidad de las piezas del lote.

Linea Industrial.- Estas piezas son inspeccionadas a través de
pruebas de fuga de igual manera que las valvulas de la linea
hidrosanitaria, con la diferencia que muchas de las valvulas de esta
linea se las somete a un montaje especial para poder ser ensayadas
en los bancos de pruebas, por lo que requieren mas tiempo de
inspeccion.

Linea de griferia.- Los tipos de inspeccion que se realizan a estas
piezas son de tipo visual y de medicion de caudal; se realiza una
observacibn minuciosa puesto que no se admite ni una sola

irregularidad en el material cromado de los grifos. La prueba de
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medicion de caudal consiste en verificar la cantidad de agua que sale
por los grifos en tres posiciones establecidas (fria, mezcla y caliente) y
segun la referencia de griferia puede variar en su montaje o nivel de
caudal. De igual manera que en linea hidrosanitaria, es necesario
verificar que la cantidad de los elementos quimicos del recubrimiento
de la pieza es la especificada, para ello se practica una prueba
destructiva a una de las piezas del lote al azar.

Linea de instrumentacién industrial.- Los productos de esta linea
corresponden a complementos para instalaciones y elementos de
medicién industrial; se practica una inspeccion de tipo visual donde se
verifica que el producto esté correctamente montado, sin roturas en el
material, con todas las especificaciones técnicas descritas y con los
manuales para una correcta instalacién y funcionamiento del producto
dentro de las cajas. Ademas se efectla la comprobacién de calibracion

a todos los elementos de medicion.

La cantidad de unidades que llega a la empresa varia de acuerdo al
pedido que se realiza, en un solo pedido pueden llegar una o varias
referencias de una misma linea de negocio; por lo cual es conveniente

conocer el niamero idéneo de piezas a inspeccionar para poder decidir
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de acuerdo a los resultados del muestreo si se acepta o rechaza un
lote que llega a la compaiiia.

Determinar el tamafio de muestra para una inspeccion es uno de los
problemas que enfrenta la empresa cuando se van a realizar las
pruebas de calidad. El tamafio repercute en recursos como tiempo,
materiales y equipos que se requieren para realizar el trabajo.
Muestras muy grandes ocasionan demasiados gastos, pero muestras
muy pequefias proporcionan resultados de poca utilidad como para
decidir si un lote es de buena o0 mala calidad.

Esta iniciativa permite determinar el tamafio de muestra 6ptimo para un
mejor control de calidad, asi como los niveles de aceptacion y rechazo
de lotes; asegurando que todas las piezas aceptadas cumplen las

normas y requerimientos establecidos por el cliente.

6.2 Metodologias para el plan de muestreo de aceptacion de lotes™®

El muestreo de aceptacion se define como el muestreo por el que se
toma la decision de aceptar o rechazar un lote en funcion de la

informacion obtenida por la muestra.

' Salamanca, U. de. (2010). ocw.usual.es
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De manera general los planes de muestreo por atributos para

aceptacion de lotes, se clasifican en: simples y dobles.

Plan de muestreo simple:

Es un procedimiento en el que se toma una muestra aleatoria de n
unidades del lote para su inspeccion y determinacién del destino del
mismo en funcion de la informacién procedente de la muestra.

La muestra es inspeccionada respecto a un atributo o caracteristica de
calidad, que clasifica cada unidad en ‘defectuosa’ o ‘no defectuosa’
contabilizando el nimero de unidades que no cumplen los requisitos
establecidos, X, y se compara con el nimero de aceptacion, c, si X es
menor o igual que ¢ se decide aceptar el lote y si es mayor se rechaza,

el esquema general se ve en el Gréfico 6.1.
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Lote de tamano
«N»

X = N2 de defectuosos
en la muestra

A 4
Obtenemos una muestra de
tamano «n»

—Si No—

A4 A
Aceptar el Rechazar el
lote lote

Gréfico 6.1 Esquema general para la aceptacion de un lote

Consiste, por tanto, en fijar de modo preciso un par de nameros (n, c),
donde n es el tamafio de la muestra y ¢ el nimero maximo de unidades
defectuosas que puede tener la muestra para que el lote sea aceptado.
Por ejemplo, si se recibe un lote grande de productos (N grande), con
una proporcion pA de articulos defectuosos, el lote se acepta si esta
proporcion de articulos defectuosos es menor que la proporcion fijada
previamente con el comprador (pR), pA < pR. Donde pA corresponde

al nivel de calidad dado por el vendedor en el pedido entregado.
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Plan de muestreo doble:

Un plan de muestreo doble es un procedimiento en el que se
selecciona al azar una muestra de tamafio nl de un lote de N
unidades, se inspecciona respecto a un atributo o caracteristica de
calidad, que clasifica cada unidad en ‘apto’ o ‘no apto’, defectuoso’ o
‘no defectuoso’ contabilizando el numero de unidades que no cumplen
los requisitos establecidos y, si es necesario, se inspecciona otra
muestra de tamafio n2.

Al inspeccionar la primera muestra de nl unidades, el lote se puede
aceptar si el numero de elementos defectuosos es menor o igual que
uno dado (numero de aceptacion en la primera muestra, Acl), se
puede rechazar si el numero de defectuosos es mayor o igual que un
valor dado (numero de rechazo, Rel) o se puede pasar a la segunda
muestra si el nimero de defectuosos estd entre los dos valores
anteriores. Si se pasa a la segunda muestra, el lote es aceptado si la
suma de defectuosos de la primera y segunda no superan el nimero
de aceptacion segundo (Ac2).

Consiste, por tanto, en fijar de modo preciso seis numeros (nl, Acl,
Rel, n2, Ac2, Re2), donde nl es el tamafio de la primera muestra, Acl

es el nimero de aceptacidbn o maximo de unidades defectuosas que
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puede tener la primera muestra para que el lote sea aceptado, y Rel el
namero minimo de defectuosas que hace rechazar el lote, n2 es el
tamafo de la segunda muestra, Ac2 es el nimero de aceptaciéon o
maximo de unidades defectuosas que pueden tener entre la primera
muestra y la segunda para que el lote sea aceptado, y Re2 el nUmero
minimo de defectuosas en la primera y segunda muestras que hace

rechazar el lote.

Para la decisién del método a utilizar, es necesario considerar que el
método de seleccidbn de proveedores planteado en el capitulo 5
permite asegurar un mejor desempefio de los proveedores que suplen
los productos y que la empresa recibe grandes cantidades de producto
a diario los cuales deben ser entregados a sus clientes dentro de los
plazos establecidos. Esta segunda iniciativa busca mejorar el proceso
de inspeccion optimizando los recursos empleados; por esto, las
autoras proponen utilizar el plan de muestreo simple, el cual permite a
la compafiia establecer el tamafio de muestra y decidir segun los
resultados de la inspeccion si aceptar o rechazar el lote
complementando la eficiente gestion de aprovisionamiento y utilizando

la cantidad éptima de recursos en este proceso.
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Procedimiento para el Plan de Muestreo Simple (n, c)
Para establecer un plan de muestreo (n, c¢) se requiere definir
previamente (a, pA) y (B, pR), correspondientes a las probabilidades
de los errores y a las calidades dada por el vendedor y exigida por el
comprador, respectivamente.
Para caracterizar el plan de muestreo se utiliza la curva caracteristica
(OC) definida por:

OC(p) = Probabilidad (aceptar un lote con una proporcion p de

articulos defectuosos)

Especificar (a, pA) y (B, pR) equivale a dos puntos a fijar en la curva
caracteristica. A medida que aumenta el tamafio de muestra, si los
niveles de calidad dados por el vendedor y exigidos por el comprador
se mantienen constantes, los errores disminuyen. La determinacién del
plan de muestreo a partir de dos puntos de la curva caracteristica es
laboriosa, es por esto que para simplificar esta tarea se han construido
tablas que proporcionan estos valores. Estas tablas son utilizadas
siguiendo dos tipos de planes de muestreo:
- Planes de aceptacion y rechazo, utilizando normas japonesas y la

norma militar.
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- Planes de control rectificativo, donde los lotes son inspeccionados
al 100% sustituyendo las unidades defectuosas por aceptables.
Los mas utilizados son los de Dodge-Romig y los dados por las

normas militares.

En la empresa en estudio, se inspeccionan los productos elaborados
por el proveedor, los mismos que una vez inspeccionados y aprobados
son comercializados a sus clientes; cuando es necesario rechazar los
lotes se contacta al proveedor para el procedimiento de devolucién y/o
reposicion de la mercaderia, dicho procedimiento demanda tiempo ya
gue en su mayoria se trabaja con proveedores extranjeros. El plan de
control rectificativo no es una opcion recomendada para la empresa, ya
gue requeriria de mas tiempo hasta proceder a entregar los pedidos a
los clientes finales.

Se propone utilizar el plan de aceptacién y rechazo usando la Norma
americana militar MIL STD 105, cuyo procedimiento de uso se detalla a

continuacion:
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Plan de aceptacion y rechazo (Norma Militar Estandar)

El procedimiento consiste en fijar tres numeros (n, Ac, Re), donde n es
el tamafo de la muestra, Ac es el nimero de aceptacidon o maximo de
unidades defectuosas que puede tener la muestra para que el lote sea
aceptado, y Re el nimero de rechazo. Este ultimo indica que si el
namero de unidades defectuosas encontradas en la muestra es igual o
mayor que él, el lote es rechazado.

Un concepto clave para la utilizacion de estas tablas es el nivel de
calidad aceptable (NCA o AQL), se define como el porcentaje maximo
de unidades defectuosas alcanzable por la media del proceso para que
se pueda considerar como satisfactorio desde el punto de vista de la
inspeccion por muestreo. Se considera como un porcentaje de
defectuosos “aceptable” por el comprador, un compromiso entre la
capacidad del proceso del proveedor y las exigencias del cliente. El
NCA ha de ser prefijado, generalmente por criterios econémicos.

La definicién y clasificaciéon de los defectos en criticos, mayores vy
menores asi como el NCA para cada caso deben ser establecidos
entre la administracion y sus proveedores considerando las siguientes

pautas:
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Defecto Critico.- Es probable que resulte en condiciones riesgosas o
peligrosas para las personas que usan o dependen del producto.
Defecto Mayor.- Es un defecto diferente al critico que es probable que
resulte en un fallo o reduzcan materialmente la funcionalidad del
producto para su uso previsto.

Defecto Menor.- Es una desviacion de los estandares establecidos.

En ocasiones la empresa considera innecesaria esta clasificacion, en
ese caso se establece un solo nivel de calidad aceptable y se toma la
decision segun el numero total de productos defectuosos.

Las normas militares ofrecen variantes en cuanto a la severidad del
muestreo. Permite elegir tres rigores generales de inspecciéon: normal,
rigurosa y reducida, como se muestra en el grafico 6.2. La inspeccion
normal se aplica generalmente al inicio del proceso y cuando la calidad
del proveedor es del mismo orden de la que precisa el proceso de
fabricacion. La rigurosa se aplica cuando el historial de la calidad se
deteriora (calidad < necesaria). Y, por ultimo, la reducida cuando el
historial de calidad es excepcionalmente bueno (calidad > necesaria).

En esta ultima el tamarfio de muestra es menor.
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REDUCIDA
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A\ 4
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Gréfico 6.2 Rigores Generales de Inspeccion

Para tomar la decision de cambiar de un rigor de inspeccion a otro se

sigue el siguiente esquema:

10 o mas lotes consecutivos
aceptados

y

n° de defectuosos no supera el

limite de la tabla de nimeros

limites en inspeccién reducida
y

produccidn estable

y
autoridad competente lo estima

2 de 5 lotes

consecutivos son
rechazados

INICE

|
|
REDUCIDA <Y

NORMAL ¥ » RIGUROSA

A A |

—_— )
f

Se rechaza un lote

o

no se toma decision

(n° defectuosos mayor que Ac

pero menor que Re)
o

produccidn irregular
o

autoridad competente lo
estima

10 lotes
consecutivos
echazado

5 lotes

consecutivos
aceptados

Se para
la inspeccion

Grafico 6.3 Esquema General para el Cambio de Rigor de Inspeccién
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Por lo tanto, si se llama X = “numero de defectuosos en la muestra”,

cuando el rigor de inspeccion es reducido, puede ocurrir que:

SUCEDE DECISION

Se acepta el lote se sigue en
X<Ac . p . y g

inspeccion reducida

Se acepta el lote se pasa a

Ac < X<Re . p y P

inspeccion normal

Se rechaza el lote se pasa a
X = Re . b y sep

inspeccion normal

Tabla 6.1 Decision de acuerdo al nimero de defectuosos

Ademas, del AQL y del rigor de inspeccion, se ha de considerar el
coste de inspeccion por unidad de producto: alto (nivel I), medio (nivel
I1) y bajo (nivel 111).

El tamafio del lote y el coste de inspeccion determinan en las tablas
segun la norma militar una letra cédigo.

Definida esta letra cédigo y elegido el nivel de calidad aceptable las
tablas disefian un plan de muestreo para cada nivel de inspeccion:
normal, reducida y rigurosa.

Las tablas de la MIL STD 105, conocidas como tablas AQL tienen el

formato que se muestra a continuacion:
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( SAMPLE SIZE CODE LETTERS )
TABLE A General Inspection levels Special Inspection levels
Lot size 1 1l 1 51 52 S3 S4
2to 8 a A B A A & a
Sto 15 A B [ A A A A
16 to 26 B @ D A A B B
26 to 50 o D E A B B C
51to 90 = E F B B c c
91 to 150 D F G B B [ D
151 to 280 E G " B c D E
281 to 500 F H J B C D E
501 to 1200 G J K c c E r
1201 to 3200 H L c D E G
3201to 10000 J @ M G D ; @
10001 to 35000 K N c D F H
35001 to 150000 L N P D E G J
150001 to 500000 M P Q D E G d
500000 and over W Q R D E H K

TABLE B SINGLE SAMPLING PLANS FOR NORMAL INSPECTION )
sample | Sample Acceptable quality levels (normal inspection)
Sil’:ﬂ‘:d‘ 0065 041 015 | 025 04 | 065 | 1,0 15 25 4 65

Ac Re|Ac Re Ac Re |Ac Re Ac Re |[Ac Re | Ac Re [Ac Re |Ac Re|Ac Re Ac Re

ARABENY

El==ToommoOom

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.

t 1 =
o 1 2|2 3
log 1 # |1 2 =2ls 4
X 1 ] 31 4[5 6
i 1 1 : 2|2 3 5 8|7 &8
lo 1] # | 1" 2 313 | 5 7 el 1
o, 1 1 22 13 4]s 1 0 11|14 15
L I | # : 1 2|2z 3|3 a|ls 6|7 3 14 15|21 22
& * | 1 2 | 5|3 4|5 6| 7 B |10 11 |TEF 15|21 22
N 1 2|2 3|32 4|8 6|7 &[w 11|14 15|21 =22
P 1 2(2 3|3 4|5 6|7 8[1w 1|14 15|21 22
a 2 3|3 a|5 6|7 Bl10 1114 15|21 22 1
R 2000 3 45 8|7 B[10 1|14 1521 =22 *

Tabla 6.3 Tabla B — Plan de Muestreo Simple para Inspeccion Normal
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6.3 Aplicaciéon de la metodologia en la empresa de estudio

Para aplicar la metodologia propuesta se utiliza como referencia un dia
normal de trabajo en la compafia, en donde llegan diferentes
productos y lotes de las lineas de negocio.

Se supone que llegan 4 lotes distintos donde cada uno pertenece a las

cuatro lineas de negocio, las cuales se describen a continuacion:

Linea Hidrosanitaria

Figura 6.1 Valvula de esfera de laton

En un nuevo lote con nimero 201102304, llegan 3190 piezas de la
referencia 3029 05 (Ver figura 6.1), que corresponde a valvulas de
esfera construidas en latén con rosca de %”. En este producto se
realizan tres inspecciones: visual, comprobacion de roscas a través de
calibres patrones y verificacion del tipo de material de la pieza (laton)
para lo cual se destruye y se procede a una inspeccion a traves del

espectometro. Considerando que todas las piezas pertenecen a un
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mismo lote de produccion, la prueba destructiva se realiza a una sola
pieza de cada lote, con lo cual se puede determinar si todas estan

construidas del material correspondiente.

Linea Industrial

Figura 6.2 Valvula de retencién a disco

Asi mismo, se tiene un lote 201103105, donde el proveedor envia a la
empresa 1100 piezas de la referencia 2062, que son valvulas de
retencion a disco (Ver figura 6.2). A este tipo de valvulas se comprueba
la estanqueidad del disco al presionarlo manualmente, este debe bajar
al ejercerle una fuerza y al retirarla debe volver a su posicion inicial sin
ningun inconveniente. Ademas, se efectia una prueba de fugas
mediante el banco de ensayos, donde se realiza un montaje especial a

cada valvula inspeccionada.
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Linea Griferia

b

Figura 6.3 Fregadora monomando marca Klip

De la misma manera, se reciben en un lote 480 grifos de referencia
64201 16 45 66, que corresponde a fregaderas monomandos
cromadas (Ver figura 6.3). Estos grifos son examinados rigurosamente
de forma visual puesto que no se permite ningun rasgufio o mancha en
el material, se revisa que todas las piezas necesarias para la
instalacion del grifo estén completas en cada caja, y finalmente se
comprueba el nivel de caudal que posee el grifo en las diferentes
temperaturas, para esta ultima prueba se necesita montar la pieza a

instalaciones de agua y asi observar su funcionalidad.
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Linea Instrumentacion Industrial

Figura 6.4 Mandmetro de acero inoxidable

Finalmente, se tiene el cuarto lote con mandmetros de acero inoxidable
(Ver figura 6.4), el cual es recibido con 1000 unidades de la referencia
8012. Esta referencia se inspecciona de manera visual y a su vez se
efectian pruebas a los mandémetros para verificar si estos estan bien

calibrados.

Al seguir los pasos de la metodologia propuesta a aplicar se obtiene lo

siguiente:

Primero. Definir el tamafio del lote ainspeccionar.

Se tienen 4 lotes con diferentes unidades en cada uno. Se identifica el
total de piezas recibidas en cada lote:

Linea Hidrosanitaria= 3190 unidades.

Linea Industrial= 1100 unidades.
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Linea Griferia= 480 unidades.
Linea Instrumentacién Industrial= 1000 unidades.
Por lo tanto, en el dia se tiene un total de 5770 piezas provenientes de

proveedores.

Segundo. Determinar el nivel de inspeccién.

El nivel de inspeccién, sea este general o especial, determina la
relacion entre el tamafio del lote y el tamafio de la muestra. Existen
tres niveles de inspeccién generales (I, Il y Ill) y cuatro niveles de
inspeccion especiales (S1, S2, S3y S4).

Para los niveles de inspeccion generales, se usa el nivel | cuando se
precisa menos discriminacion, el nivel Il es el cominmente utilizado
cuando la inspeccidén no representa un costo elevado y el nivel lll es
usado para una mayor discriminacion.

Los niveles especiales son usados cuando se trabaja con muestras
relativamente pequefias tolerando porcentajes de riesgo mas elevados.
De acuerdo a las pruebas que se someten a los productos al momento
de la inspeccidn, es la administracion quien debe determinar qué nivel
de inspeccion utilizar. En este trabajo se presentan los posibles

resultados considerando el nivel de inspeccién generalmente utilizado
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por las industrias (Nivel 1l) y también se analizan los resultados con el
maximo nivel de inspeccion especial (Nivel S4) considerando que este
proceso es realizado diariamente en la empresa en estudio; esto

permite a la administracion tomar la decision correcta segun los

objetivos de la empresa.

Tercero. Revisar el cédigo correspondiente.

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

Lot size I 1l 1 51 52 S3 54

A A B A A A A

A B c A A A A

B c D A A B B
26 to 50 c D E A B B c
51to 90 ¢ E F B B c c
91 to 160 o} F G B B (= i}
151 to 280 E G H B c D E
281 to 500 F H J B c D E
501 to 1200 G o K c c E F
1201 to 3200 H K L c D E G
3201to 10000 J M c i F G
10001 to 35000 K L N c ¥] F H
35001 to 150000 L N p ] E G )
150001 to 500000 0] P a D E G J
500000 and over N Q R D E H K

Tabla 6.4 Tabla A — Cédigo de letras para tamafio de muestra

Teniendo el nivel de inspeccion y el tamafio de los lotes, se continta
revisando en la Tabla 6.4 el cédigo que corresponde a cada linea de
negocio. Para el caso de este estudio se realiza el analisis en los dos

niveles de inspeccion antes mencionados. La tabla 6.5 indica los
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codigos correspondientes a los dos niveles de inspeccion analizados
para cada linea de negocio.

CODIGO

Nivel de Nivel de
Inspeccion || Inspeccion S4

Hidrosanitaria H G
Industrial G F
Griferia F E
Industrial G F

Tabla 6.5 Cddigos correspondientes a niveles de inspeccion

Cuarto. Determinar los niveles de calidad aceptables (NCA) y
verificar la cantidad de productos a inspeccionar.

Antes de establecer los NCA se decide el rigor de inspeccién a usar,
decision que debe ser tomada por la administracion en funcién del
comportamiento del proveedor. Al inicio se trabaja con una inspeccion
normal y segun el comportamiento se decide cambiar el rigor siguiendo
el procedimiento anteriormente indicado (Ver Grafico 6.3).

Los NCA representan el porcentaje maximo de unidades defectuosas
alcanzable por la media del proceso para que se pueda considerar
como satisfactorio desde el punto de vista de la inspeccion por

muestreo. Es posible generalizar el concepto de defecto y establecer
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un solo nivel de calidad aceptable para cada muestra, sin embargo es
recomendable distinguir los posibles defectos, segun su severidad.

En este caso se asumen los niveles mostrados en la tabla 6.6:

DEFECTO NCA

Critico 0,4
Mayor 1
Menor 2,5

Tabla 6.6 Niveles de calidad aceptables segun defectos

Por lo cual, consultando en la tabla de rigor de inspeccion
correspondiente (Ver Tabla 6.7) y segun el codigo identificado en la
tabla 6.5, se establecen la cantidad de productos a inspeccionar para
cada lote y los numeros Ac y Re correspondientes a los niveles de

calidad aceptables escogidos para los tres tipos de defectos.

TABLE B SINGLE SAMPLING PLANS FOR NORMAL INSPECTION

Sample Acceptable quality levels (normal inspection)

s'f:rl‘:d* 0,066 | 01 | 0415 | 025 04 | 085 | 10 15 | 25 4 6,5

Ac Re| Ac Re Ac Re Ac Re Ac Re |[Ac Re |Ac Re Ac Re | Ac Re|Ac Re|Ac Re

A P
; KA
: o1
E o 1| t ] '1' 3
E 10 1 # 11 212 303 4
G a 1 1 2|2 3|3 4|5 8
H 0 : 1 2|2 3|3 als &|7 =
J o 1] * 14 " 2]z s)3 405 6|7 sl10 10
K [ 1 1 2|2 3 3 q =1 [} - B |10 11 |14 15
L o 1 # : 1 2 2 3|3 4 5 L] T 8 1|14 15|21 22
M 3 | 11 2 (2 31l3 415 6|7 B |10 41 [ 15|21 23|
N 1 2 3 3 4 5 & 7 4 mn 11 | 14 15|21 22
p 1 2(2 3|3 4|5 6|7 afw 1l sz =
(a] 2 al3 5 8 |7 B 1]14 15|21 22
R 3 & [} 8 (10 1 4 5|2 22

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 6.7 Tabla B — Plan de Muestreo Simple para Inspeccion Normal
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En las tablas 6.8 y 6.9 se observan los resultados para el nivel de
inspeccion | y nivel de inspeccidon S4 respectivamente, donde se indica
el tamafio de muestra a inspeccionar para cada linea de negocio y sus
diferentes niveles de aceptacion y rechazo, identificados para los tres

tipos de defectos.

Nivel de Inspeccidn |

Tamaiio | Def. Criticos | Def. Mayores | Def. Menores
de (0,4) (1) (2,5)
Muestra Ac Re Ac Re Ac Re
Hidrosanitaria 50 0 1 1 2 3 4
Industrial 32 0 1 1 2 2 3
Griferia 20 0 1 0 1 1 2
Instrumentacion Industrial 32 0 1 1 2 2 3

Tabla 6.8 Datos para Nivel de Inspeccion |

Nivel de Inspeccién S4

Tamaiio | Def. Criticos | Def. Mayores | Def. Menores
de (0,4) (1) (2,5)
Muestra Ac Re Ac Re Ac Re
Hidrosanitaria 32 0 1 1 2 2 3
Industrial 20 0 1 0 1 1 2
Griferia 13 0 1 0 1 1 2
Instrumentacion Industrial 20 0 1 0 1 1 2

Tabla 6.9 Datos para Nivel de Inspeccién S4
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Quinto. Seleccionar muestras aleatorias del lote.

En cada lote las muestras seleccionadas son escogidas al azar por el
inspector, y al final del dia se deben haber inspeccionado un total de
134 unidades en caso del nivel de inspeccion | y 85 en caso del nivel

de inspeccién especial S4.

Sexto. Decisidn atomar

Finalmente, se toma la decision de aceptar o rechazar cada uno de los
lotes segun los numeros Ac (numero de aceptacibn o maximo de
unidades defectuosas que puede tener la muestra inspeccionada para
gue el lote sea aceptado) y Re (numero de rechazo) correspondientes

a cada defecto.

Impacto econdmico de implementar la iniciativa propuesta

El disefio del proceso de inspeccién detallada en esta iniciativa
pretende optimizar los gastos incurridos por inspecciones Yy

devoluciones.
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De acuerdo a la hipotesis de un dia normal de trabajo planteada
anteriormente se puede evidenciar en la tabla 6.10 una comparacion
entre los costos por inspeccion que tendria cada linea de negocio
segun los dos niveles de inspeccion sugeridos y el costo de inspeccion

que realiza actualmente la empresa.

Nivel de inspeccion "I" [ Nivel de inspeccion "S4"

HIDROSANITARIA

No. de piezas recibidas por lote 3190 3190 3190
No. de piezas inspeccionadas por lote 10 50 32
% (Piezas inspeccionadas/sobre piezas recibidas) 0 0 0
No. de lotes recibidos al mes 15 15 15
No. de piezas inspeccionadas al mes 150 750 480
Tiempo promedio de inspeccion de cada pieza (min) 5 5 5
Tiempo total de inspeccién al mes (hrs) 12,5 62,5 40,0
Costo por hora 3,75€ 3,75€ 3,75€
Costo total mensual de la inspeccion 46,88 € 234,38 € 150,00 €
» RIA
No. de piezas recibidas por lote 1100 1100 1100
No. de piezas inspeccionadas por lote 4 32 20
% (Piezas inspeccionadas/sobre piezas recibidas) 0 0 0
No. de lotes recibidos al mes 11 11 11
No. de piezas inspeccionadas al mes 44 352 220
Tiempo promedio de inspeccién de cada pieza (min) 15 15 15
Tiempo total de inspeccion al mes (hrs) 11,0 88,0 55,0
Costo por hora 3,75€ 3,75€ 3,75€
Costo total mensual de la inspeccion 41,25€ 330,00 € 206,25 €
No. de piezas recibidas por lote 480 480 480
No. de piezas inspeccionadas por lote 6 20 13
% (Piezas inspeccionadas/sobre piezas recibidas) 0 0 0
No. de lotes recibidos al mes 12 12 12
No. de piezas inspeccionadas al mes 72 240 156
Tiempo promedio de inspeccion de cada pieza (min) 15 15 15
Tiempo total de inspeccion al mes (hrs) 18,0 60,0 39,0
Costo por hora 3,75€ 3,75€ 3,75€
Costo total mensual de la inspeccion 67,50 € 225,00 € 146,25 €
ACIO D A
No. de piezas recibidas por lote 1000 1000 1000
No. de piezas inspeccionadas por lote 10 32 20
% (Piezas inspeccionadas/sobre piezas recibidas) 0 0 0
No. de lotes recibidos al mes 5 5 5
No. de piezas inspeccionadas al mes 50 160 100
Tiempo promedio de inspeccién de cada pieza (min) 7 7 7
Tiempo total de inspeccion al mes (hrs) 5,8 18,7 11,7
Costo por hora 3,75€ 3,75€ 3,75€
Costo total mensual de la inspeccion 21,88€ 70,00 € 43,75 €

Tabla 6.10 Costos de inspeccion
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Los valores presentados en la tabla 6.10, muestran que los costos de

inspeccion actuales son menores que los sugeridos con el método

propuesto; sin embargo, la ineficiencia del proceso de inspeccion

actual se ve reflejada en los altos costos ocasionados por devoluciones

de productos entregados a clientes, los cuales pretenden ser reducidos

con el método propuesto.

ANALISIS FINANCIERO Y RESULTADOS ESPERADOS

La tabla 6.11 muestra un analisis del efecto econémico neto para los

dos niveles de inspeccion estudiados, considerando la reduccion

esperada en el numero de devoluciones.

ANALISIS FINANCIERO

Actual

Nivel de inspeccién "I"

Nivel de inspeccion "S4"

No. de piezas recibidas por lote

5770

5770

5770

No. de piezas inspeccionadas por lote

30

134

85

No. de lotes recibidos al mes

43

43

43

No. de piezas inspeccionadas al mes

316

1502

956

Tiempo promedio de inspeccién de cada pieza (min)

42

42

42

Tiempo total de inspeccién al mes (hrs) 47,33 229,17 145,67
Costo por hora 3,75€ 3,75€ 3,75€
Costo total mensual de la inspeccion 177,50 € 859,38 € 546,25 €
Costo de devoluciones 1.557,29 € 348,65 € 549,63 €
Costo total 1.734,79€ 1.208,02 € 1.095,88 €

Tabla 6.11 Andlisis Financiero

Los resultados obtenidos, muestran que el costo total (costo de

inspeccion mas costo de devoluciones) se reduce hasta en un 30%
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para el caso del nivel de Inspeccion | y aproximadamente en un 37%
en caso de usar el nivel de inspeccion especial S4; al aplicar este
meétodo se asegura la reduccion de errores en la aceptacion de lotes
no conformes y a su vez una mayor cantidad de clientes totalmente

satisfechos.

Con la aplicacién de esta metodologia, ademas se espera evitar
pérdidas monetarias de aproximadamente 344.400 euros que
representan el volumen de compra anual de la proporcién de clientes

detectados como insatisfechos segun las ultimas encuestas.

Queda a consideracion de los directivos de la empresa elegir qué nivel
de inspeccion usar, el cual debe basarse en criterios como tipo de
producto, tipo de inspeccion y recursos necesarios para cada caso, lo

que permitira decidir el nivel de inspeccion mas conveniente.



CAPITULO 7

7. MONITOREO Y AUDITORIA DEL SISTEMA DE

CONTROL DE CALIDAD DE LA EMPRESA

7.1 Monitoreo del sistema de control de calidad

El monitoreo y control es un conjunto de actividades de gestidn
realizadas con el fin de verificar si el Sistema de Control de Calidad
marcha segun lo planificado. Para esto se debe efectuar un
seguimiento durante todo el desarrollo de la implementacion puesto
gue es preciso llevar un control de las actividades que se realizan, de

los recursos necesarios para llevar a cabo su ejecucion, asi como
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todos los componentes necesarios para que el Sistema de Control de
Calidad se desarrolle adecuadamente y no se desvie del cumplimiento
de los objetivos planteados inicialmente. Se requiere ademas de una
adecuada planificacion para que las tareas o0 metas a cumplir se

desarrollen en tiempo.

La empresa debe efectuar reuniones mensuales para monitorear el
sistema, el comité debe estar compuesto por:

e Directores de la empresa o representantes de direccion

e Gerente del Departamento de Calidad

e Gerente de Gestion Administrativa

e Gerente Organizacional

e Jefes de cada division

Es importante controlar la asistencia de los miembros del comité a
cada una de las reuniones de monitoreo realizadas, para esto se

disefa el formato mostrado en la tabla 7.1:
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CONTROL ASISTENCIA - REUNIONES
_ Monitoreo Mensual | _ 30-may-12 |

Paola Malavé Gerente de Calidad
Hernando Baquero Gerente General

Andrea Neira Gerente de Gestion Administrativa

Mara Moran Gerente Organizacional

Andrés Salazar Jefe de Hidrosanitaria

Manolo Santos Jefe de Griferia

Angel Sanchez Jefe de Industrial

Carlos Espinel Jefe de Instrumentacion

Tabla 7.1 Formato de Control Asistencia

En estas reuniones se debe revisar el cumplimiento de los planes de
accion programados en el dltimo monitoreo, analizar el estado de los
indicadores, explorar las causas de los resultados obtenidos, plantear
planes de accion para corregir indicadores fuera de meta y mantener o
mejorar los indicadores excepcionales, establecer plazos vy
responsables del cumplimiento de cada plan de accion sugerido y
finalmente se elabora la respectiva acta de la reunién realizada (Ver

Apéndice M).

Con el fin de lograr un efectivo control del cumplimiento de los planes
de accion, se disefa el registro de la tabla 7.2, que debe ser revisado

al principio de cada reunion estableciendo el estado (abierto o cerrado)
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de los planes propuestos en la ultima reunién realizada, detallando las

respectivas observaciones.

CONTROL DE PLANES DE ACCION

Revisar mensualmente el cronograma
. Plan de visitas de visitas a proveedores y gestionar | Gerente de .
Calidad 78% . 20-jun-12 | En proceso
aproveedores oportunamente los recursos para su Calidad

cumplimiento

Incrementar el precio de los Jefe de
Ventas Ventas 25% P 27-may-12 | Terminado | Culmino con éxito el plan
productos de mayor demanda Ventas

Plantear un programa junto con L

. Se plantea ultima fecha
) Productos Marketing para lanzar al mercado los Jefes de ) L
Comercial . 125% o 28-may-12 Expirado |plazo para el 15de junio
vendidos nuevos productos que ofrece la Divisiones 2012

empresa

Tabla 7.2 Formato Control de Planes de Accidn

Ver Apéndice K

Los indicadores con resultados excepcionales, deben registrarse
segun el formato presentado en la tabla 7.3, con el fin de examinarlos y

establecer las sugerencias de mejora que fortalezcan al indicador.
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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
30de marzo del 2012

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 7.3 Formato de Analisis de Resultados de Indicadores
Excepcionales

En cuanto al registro de indicadores inaceptables (Ver tabla 7.4), se
deben describir minuciosamente las actividades no efectuadas o mal
ejecutadas que conllevaron al incumplimiento del indicador vy
adicionalmente se detallan las acciones que se implementan para

eliminar la causa raiz del problema detectado.
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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
30 de marzo del 2012

65% | 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
programadas con los proveedores.

Tabla 7.4 Formato de Analisis de Resultados de Indicadores
Inaceptables

Una vez concluida la reuniébn se debe llenar la tabla 7.5 que
corresponde al formato de informe del monitoreo, donde se consolidan

los datos de las revisiones y propuestas realizadas durante la sesion.
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INFORME DE MONITOREO

30-ene-12 I

Plan de visitas

No se estd cumpliendo con el
cronograma de visitas a

Revisar mensualmente el
cronograma de visitas a

Gerente de

Se propone nueva fecha

productos que ofrece la
empresa

78% Inaceptable Continuo
a proveedores ? P proveedores por falta de proveedores y gestionar Calidad
presupuesto oportunamente los recursos
Revisary validar el precio Jefe de
Ventas 25% Inaceptable [Aln no se llega la meta propuesta |de los productos de mayor Ventas 25-mar-12
demanda
Plantear un programa junto
No se ha lanzado el plan de ‘p g )
R con Marketing para lanzar al
Productos . marketing para los nuevos Jefes de
N 125% Excepcional mercado los nuevos R 30-mar-12
vendidos productos. Divisiones

Tabla 7.5 Formato Informe de Monitoreo

Elaborado Por

Ver Apéndice L

Representante de Direccidn

Finalmente, se plasman los temas tratados y las resoluciones tomadas

en un acta de reuniones (Ver Apéndice M) que sirve como evidencia de

la realizacion de la reunion y de los compromisos adquiridos por los

participantes.

Auditoria del sistema de control de calidad

Con el propésito de evaluar el grado de eficiencia y eficacia con que se

cumplen y logran los objetivos estratégicos previstos por la empresa se

realiza un examen de revisidbn que consiste en vigilar y valorar los

métodos y desempefio del sistema de control de calidad, asi como de
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descubrir deficiencias o irregularidades y apuntar sus probables
remedios.

Este examen, conocido también como auditoria, tiene la caracteristica
de revisar que todos los documentos, acciones y responsabilidades se
efectien de manera correcta y segun lo planificado, elaborando al final
un informe donde se registren los hallazgos detectados y las acciones
correctivas y preventivas que se implementan.

Se deben realizar auditorias trimestrales que ayudan al seguimiento
del logro de metas de los indicadores estratégicos y una anual donde
se efectla una revision general del sistema para velar la permanencia

y efectividad del mismo.

AUDITORIA TRIMESTRAL DE INDICADORES

Objetivo

Comprobar con evidencia la confiabilidad de los datos y el
cumplimiento de medicion de los indicadores estratégicos, asi como los
planes y programas que se llevan a cabo para la obtencién de la

informacion de dichos indicadores.
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Alcance
Aplicable a todos los indicadores del sistema de control de calidad de

la empresa.

Procedimiento

Primero. Programar y planear auditoria

Se debe elaborar el programa y plan de auditoria cada trimestre, segun
como se indica en las tablas 7.6 y 7.7, y actualizarlos cuando se
produzcan cambios considerando que todos los indicadores
estratégicos deben ser auditados por lo menos una vez al afio.

PROGRAMA DE AUDITORIA TRIMESTRAL
20-may-12

Verificar el cumplimiento de procedimientos
de registro, medicidn y control de indicadores

Indicadores del sistema
Equipo auditor
Cumplimiento del Sistema de Control de
Calidad

Productos defectuosos Jefe de Calidad X

Visitas a proveedores Jefe de Calidad X

Ventas Gerente de Ventas X
Productos vendidos Jefes de Divisiones X
Calibraciones Jefe de Calidad X

Tabla 7.6 Formato Programa de Auditoria



203

PLAN DE AUDITORIA TRIMESTRAL

20-may-12

Verificar el cumplimiento de procedimientos de registro, medicidn y control de indicadores
Indicadores del Sistema de Control de Calidad

Equipo auditor

Cumplir con el procedimiento establecido para la realizacion de auditoria del SCC

Sistema de Control de Calidad

Productos defectuosos Jefe de Calidad 13-jun-12 9:00 Andrea Neira
Visitas a proveedores Jefe de Calidad 15-jun-12 9:00 Juan José Robles
Ventas Gerente de Ventas 16-jun-12 10:00 Steve Salazar
Productos vendidos Jefes de Divisiones 17-jun-12 15:00 Maria Montiel
Calibraciones Jefe de Calidad 18-jun-12 12:00 Irene Trivifio

AUDITOR LIDER: Jefe de Calidad

Tabla 7.7 Formato Plan de Auditoria

Segundo.Presentar plan, programa de auditoria y el equipo

auditor a los responsables del area a auditar

Para la presentacién del equipo auditor junto con el plan y programa de

auditoria se realiza una reunion de apertura con los responsables de

los indicadores a auditar. En la reunion deben tratarse temas como:

» Confirmacion de agenda prevista en el plan de auditoria.

» Breve resumen de como se llevan a cabo las actividades de la
auditoria.

» Confirmacion de la forma en que se realiza la comunicacion de los
hallazgos de la auditoria.

» Discusion y aclaracion de preguntas e inquietudes de los

auditados.
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Es recomendable mantener un registro de los asistentes en todas las
reuniones que se efectien, como evidencia de la realizacion de las

mismas. La tabla 7.8 muestra el disefio elaborado para este registro:

CONTROL ASISTENCIA - REUNIONES

[ nomeresyapeoos [ FRma T cao |
Paola Malavé Gerente de Calidad
Hernando Baquero Gerente General
Andrea Neira Gerente de Gestion Administrativa
Mara Moran Gerente Organizacional
Andrés Salazar Jefe de Hidrosanitaria
Manolo Santos Jefe de Griferia
Angel Sanchez Jefe de Industrial
Carlos Espinel Jefe de Instrumentacion

Tabla 7.8 Formato de Control Asistencia

Tercero. Seleccionar indicadores a auditar
Para la auditoria de indicadores estratégicos se seleccionan
mensualmente al menos cinco indicadores, los cuales son escogidos al

azar por el auditor y por la frecuencia de medicion de los mismos.

Cuarto. Revisar laficha de los indicadores
El auditor solicita la ficha de los indicadores escogidos para identificar
la informacion que contiene como forma de calculo, fuente de

obtencion, frecuencia de mediciéon y demas datos del indicador.
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Quinto. Verificar fuente de obtencidén de los indicadores y la
disponibilidad de la informacion
Se requiere el registro donde se inscriben los datos que se usan para

el calculo de los indicadores.

Sexto.  Realizar céalculo de los indicadores
El auditor realiza por si mismo el calculo de los indicadores para

comparar con los resultados obtenidos por los responsables.

Séptimo. Comparar el resultado de los indicadores con los
resultados presentados en el tablero de control

Los resultados que obtiene el auditor deben ser cotejados con los
valores que presenta la empresa en los tableros de control y estos

deben ser iguales o aproximados.
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Octavo. Registrar en los formatos pertinentes los hallazgos u
observaciones encontradas en la auditoria

Para registrar los hallazgos que se detectan en el desarrollo de la
auditoria se lleva un formato, como se observa en la tabla 7.9, donde

se indican las observaciones detectadas.

AUDITORIA DE DATOS DE INDICADORES
20-may-12 Jefe de Calidad Calidad

Productos defectuosos

Unidades defectuosas*1000000/unidades vendidas (ppm)
Reducir a 100ppm la cantidad de material defectuoso proveniente de
proveedores
100
Registro de unidades defectuosas detectadas
Registro de productos vendidos

Los datos coinciden con los célculos del auditor

Firma del Auditado Firma del Auditor

Tabla 7.9 Formato Auditoria de Datos de Indicadores
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Noveno. Realizar reunion de cierre de auditoria

El lider del equipo auditor debe convocar la reunion de cierre de
auditoria con la asistencia de las mismas personas que fueron
convocadas para la reunion de apertura.

El propésito de esta reunion es presentar los hallazgos y las
conclusiones de la auditoria de tal manera que sean comprendidos y
reconocidos por el auditado.

Asi mismo, se debe registrar en el control de asistencia los

participantes de dicha reunion.

Décimo. Generar informe de auditoria
Luego de la ejecucion y la reunién de cierre de la auditoria, se elabora
el informe final de auditoria donde se revelan los comentarios acerca

del resultado obtenido en el procedimiento de la auditoria.

Undécimo. Hacer seguimiento de acciones correctivas,
preventivas o de mejora

El seguimiento de los planes de acciones correctivas, preventivas o de
mejora es importante realizarlo para cerciorase que dichos planes

fueron implementados y a su vez las no conformidades detectadas
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fueron eliminadas. Se utiliza el formato de la tabla 7.10 para darle

seguimiento a las acciones planteadas.

ACCION CORRECTIVA, PREVENTIVA O DE MEJORA Ne: 10

Gerente de Calidad
Visitas a Proveedores
20-may-12

No se ha cumplido el cronograma de visitas a proveedores en su totalidad por falta de recursos econdmicos
disponibles

Firma de quien identifica el problema Fecha:

Firma del responsable de la soluciéon Fecha:

EL departamento de calidad no incluyé en su presupuestos todos los valores necesarios para cubrir los costos de
visitas a proveedores programadas para el afio en curso

Descripcion:

Asegurar incluir todos los valores enel presupuesto, necesarios para cumplir con el programa de visitas a
proveedores.

Responsable: | |Fecha: |
Actividad Recursos Responsable Fecha Observaciones
Revisién mensual del cumplimiento - Ultimo dia
o P Cronograma de visitasa | Gerente de
de cronograma de visitas a . laborable
proveedores Calidad
proveedores de cada

Las acciones implementadas solucionan definitivamente el problema
Explicacion de los criterios por los que se cierra la accion:

Firma del responsable de la

. N Fecha:
evaluacién o auditor:
Firma del responsable del indicador : Fecha:

Tabla 7.10 Formato Seguimiento Accién Correctiva, Preventiva o De
mejora
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AUDITORIA ANUAL AL SISTEMA DE CONTROL DE CALIDAD
Objetivo

Valorar el rendimiento anual del sistema de control de calidad.

Alcance

Aplicable a todo el sistema de control de calidad de la empresa.

Procedimiento

Primero. Programar y planear auditoria

De igual manera que en la auditoria trimestral, se debe elaborar un
programa y plan de auditoria para disponer un cronograma al cual se
debe regir el equipo auditor. ElI programa y plan de auditoria son
realizados anualmente y actualizados oportunamente cuando se
produzcan cambios. El programa y el plan de auditoria para esta

auditoria tienen los formatos de las tablas 7.11 y 7.12 respectivamente:
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PROGRAMA DE AUDITORIA ANUAL

20-may-12

Verificar el cumplimiento de actividades a auditar

Sistema de Control de Calidad
Equipo auditor

Cumplimiento del Sistema de Control de Calidad

Calidad Definicidn de lotes Xavier Carzola X |x
Gerencia General Misién y Visidon Miguel Paris X |x

Tabla 7.11 Formato Programa de Auditoria Anual

PLAN DE AUDITORIA ANUAL

20-may-12
Verificar el cumplimiento de las actividades para laimplementacién correcta del sistema
Sistema de Control de Calidad

Equipo auditor

Cumplir con el procedimiento establecido para la realizacién de auditoria del SCC
Sistema de Control de Calidad

Definicidn de lotes Jefe de Calidad 13-jul-12 9:00 Cristina Valdivieso
Misidn y Visidon Jefe de Calidad 15-jul-12 9:00 Maria Castro

AUDITOR LIDER: Jefe de Calidad

Tabla 7.12 Formato Plan de Auditoria Anual
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Segundo. Realizar reunion de apertura

Para asegurar la formalidad de la auditoria se convoca una reunion de

apertura entre el equipo auditor y los responsables de las areas

involucradas en el proceso de la auditoria. A su vez, se presenta el

plan y programa de auditoria para conocimiento de los auditados.

Como se indica anteriormente, en toda reunion se evidencia la

asistencia de los participantes a través de un control de asistencia (Ver

tabla (7.8) y puede complementarse con fotos. Los temas a tratar en

las reuniones de apertura son relacionados a las actividades a efectuar

durante el periodo que dure la auditoria, tales como:

» Confirmacion de agenda prevista en el plan de auditoria.

» Breve resumen de como se llevan a cabo las actividades de la
auditoria.

» Confirmacion de la forma en que se realiza la comunicacion de los
hallazgos de la auditoria.

» Discusion y aclaracion de preguntas e inquietudes de los

auditados.
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Tercero. Evaluar el rendimiento del sistema

La evaluacion del rendimiento del sistema se ve reflejada en el
cumplimiento de las actividades descritas en la lista de verificacion de
la tabla 7.13, este check list determina los factores claves para que el
sistema tenga sostenibilidad e identifica la evolucién del sistema por
medio del cumplimiento de dicho cuestionario.

Ademas, evalla aspectos importantes del sistema, relacionados a la
estructura organizacional, disefio de indicadores y seguimiento de las
iniciativas propuestas; los cuales brindan una idea clara del despliegue
del sistema de control de calidad.

Para verificar si se efectian las actividades descritas en dicho
cuestionario el auditor debe cerciorar con evidencia el cumplimiento de
las mismas, solicitando de ser necesario registros, tablas, graficos,
fotos o demas documentos que certifiquen este cumplimiento.

A continuacién, la tabla 7.13 muestra el formato del check list

propuesto:
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LISTA DE VERIFICACION DEL SISTEMA DE CONTROL DE CALIDAD

¢éSe revisa continuamente la misidn y vision de la empresa?

éLos empleados de la organizacién incluidos los altos mandos siguen la
filosofia de la empresa?

¢éLa organizacién ha descrito objetivos que se derivan de la visiony
estrategia?

éLos indicadores muestran la evolucion de los principales objetivos y

4 factores criticos de éxito?

5 ¢Existen definiciones claras por escrito de los indicadores?

6 éDentro de la defincidn se especifica claramente el alcance del indicador?

2 ¢Se ha definido la unidad de medida de los indicadores? Undiades, %, ppm,
etc.

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

9 éSe ha establecido claramente la presentacién de los resultados de cada

indicador? Graficos, tablas, colores, etc.

¢Cada indicador tiene definido su respectivo responsable?

éSe cumplen las politicas de seleccion de proveedores?

12 ¢éSe registra oportunamente el cumplimiento de especificaciones de pedido?

13 éSe lleva correctamente el control de productos defectuosos recibidos?

14 ¢Se alimenta adecuadamente la hoja de datos de proveedores segun los
registros de su comportamiento?

15 ¢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?
éSe consideran todos los criterios necesarios para el proceso de seleccién de

17 nuevos proveedores?

18 éSe selecciona de acuerdo al procedimiento establecido para nuevos

proveedores?

éSe elije al proveedor con mejores resultados?

éSe define correctamente el tamafio de lote a inspeccionar diferenciando

20 cada una de las divisiones?

21 éSe respeta el nivel de inspeccién decidido por la direccién?

22 ¢Se utilizan adecuadamente las tablas AQL?

23 éSe inspecciona el total de piezas indicadas en los tamafios de muestras para
cada divisién?

2 éSe toma la decisidn de aceptar o rechazar los lotes de acuerdo a la cantidad

de defectos criticos, mayores y menores establecidos en las tablas AQL?

Tabla 7.13 Formato Lista de Verificacion del Sistema de Control de

Calidad
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Cuarto. Registrar los hallazgos u observaciones encontradas en
la auditoria

Cualquier hallazgo encontrado durante el proceso de auditoria debe
ser registrado para llevar el control de las acciones de mejora o
preventivas, oportunamente planteadas por el responsable auditado.
Las observaciones encontradas se detallan en el formato presentado

en la tabla 7.14:

AUDITORIA DE EVOLUCION DE SCC
20-may-12 Jefe de Calidad Calidad

Definicidon de tamafio de lotes

Obtener el tamafio de muestra a inspeccionar por cada lote y divisidn

Registro de inspeccién
Registro de lotes recibidos en almacén

I

El proceso se efectlia como lo estipulado en el sistema de control de calidad.

Firma del Auditado Firma del Auditor

Tabla 7.14 Formato Auditoria de Evolucién de SCC
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Quinto. Realizar reunién de cierre de auditoria
La reunion de cierre se efectua al término de la auditoria con los altos
mandos de la empresa y el equipo auditor, donde se revelan hallazgos
encontrados y una conclusion general del proceso.
Asi mismo, se registra en el control de asistencia los participantes de

dicha reunion.

Sexto.  Generar informe de auditoria
Se debe elaborar un informe en el cual se detalle minuciosamente y
con claridad las observaciones, conclusiones y comentarios

detectados.

Séptimo. Hacer seguimiento de acciones correctivas, preventivas
0 de mejora

El seguimiento de los planes de acciones correctivas, preventivas o de
mejora es importante para el progreso del sistema. Se utiliza de igual

manera el formato propuesto de la auditoria trimestral.
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CAPITULO 8

8. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

8.1 Conclusiones

e La planificacion 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 areas
involucradas en la planificacion estratégica, permitiendo visualizar
de manera clara el desempefio actual con respecto a las metas

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

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

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
seleccién cuidando obtener productos de calidad a precios
competitivos.

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
compafiia junto a un equilibrio de la inversion requerida para

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

e Las reuniones de seguimiento proyectadas en los procesos de
monitoreo y auditoria son importantes para la asignacion 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 periodicamente 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.

8.2 Recomendaciones

e Para que el sistema de control de calidad propuesto tenga éxito, 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
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importancia del trabajo que ejecutan, que los datos registrados
sean reales y permitan tomar decisiones correctas.

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.
Es importante realizar la gestion de aprovisionamiento de la
manera mas rigurosa, para lo cual se recomienda prestar total
atencion al cumplimiento del método seleccién de proveedores
propuesto en el capitulo 5, el cual permite optimizar recursos de
aprovisionamiento asegurando la calidad esperada por los clientes.
El nivel de inspeccién a usar en el método de muestreo propuesto
en el capitulo 6, queda a consideracion 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 inspeccion especial S4,
el cual permite reducir aproximadamente en un 65% 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
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correctamente los formatos de registros propuestos en el desarrollo
del presente trabajo como reportes de indicadores,
comportamiento de proveedores, monitoreo y auditorias.

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

Es recomendable cumplir con los planes de auditoria y monitoreo
planteados en el capitulo 7 los cuales dan confiabilidad y

sostenibilidad al sistema de control de calidad diseflado.
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APENDICE A
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APENDICE B

MAPA DE PROCESOS
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APENDICE C

ENCUESTA DE SATISFACCION DEL CLIENTE

PROGRAMA DE MEJORA DEL

SERVICIO AL CLIENTE

GENEBRE considera imprescindible para mejorar, conccer la percepcién que de nuestra empresa, productos y servicios
fienen nuestros clientes. El campo de identificacion de su empresa es voluntario.

Emp

Persona de contacto:

Los productos que les suministramos habitualmente son:

Linea Hidrosanitaria Electroviahulas Vélvula Industriales
Racores RAC-GE Calefaccion Valvulas con actuador
Otros racores Instrumentacion Fitiings noxidables
Contadores de Agua La Griferia Vilvulas inox. linea sanitaria
% de parficipacién sobre sus compras de producto GENEBRE

£Cree que puede aumentar sus compras a GENEBRE? sl |:| NO :|

ZEn qué porcentaje?

La forma de puntuar es muy sencilla: 1 {Muy deficienie) 3-4 (deficienie) 5 {aprobado) 6 {bien) 7 {nolable) 9-10 {excelente).
En la columna de la derecha eliquetada como " A *, por favor, indique los 4 apariados que mas valora de las 12 pregunias.

[Valoracion

[ 1 [ 2]3[a[5]6]7]8[]9o]10]lA]

£ Como valora a GENEBRE, SA.?
La calidad de nuestros productos es__.

El cumplimiento de nuestros plazos de entrega es...

Nuestra tarifa de precios es....

Nuestra capacidad para resolver urgencias es...

La perndiocidad de visitas de nuestos agentes es...

Nuestro asesoramiento técnico es...

Nuestro servicio postventa es._..

Nuestros montajes especiales Linea Industral son._...

La faciidad de contactar con GENEBRE es...
Nuestra imagen corporativa es._.

Nuestro compromisc ambiental es...

Su opmion de nuestro catilogo 2011 es__.
Nuestra pagina web www.genebre.es es__.

Segin Ud, ;qué aspectos tenemos que mejorar?

1
O ©) &

En caso de disponer de correo electronico, y/o de pdgina web, rogamos nos indiquen las mismas para futuras

transaciones electrénicas

E-mail:

Agredecemos sinceramente su colaboracion.

Web:

Dplo. de Calidad
GENEBRE, S A




APENDICE D

DIAGRAMA ISHIKAWA — INSATISFACCION DE CLIENTES

Materiales Hombre Productos
Montajes especiales
Agentes no realizan no satisfacen los
visitas con la requerimientos de cliente
. Dificultades periocidad necesaria _—
Inconformidad en conexién
con catalogos Mala calidad de
productos entregados . ..
\_ Insatisfaccién
/’ - i al cliente

Incumplimiento en /

lazos de entrega
Falta de asesoramiento técnico —» / P &

/
Capacidad de resolucion /47 Precios altos
[ /

de urgencias lentas

Deficiente servicio / /
—>

postventa

Dinero

Servicio




APENDICE E

DIAGRAMA ISHIKAWA - DEVOLUCIONES

Material

<—— Producto defectuoso

/

/

Entorno
Crisis econdmica
en Espafia Producto entregados
de mater'al difsrente Devoluciones de
Productos
entregados
/ Dificultades en el / li
Productos entregados / uso del producto / a clientes
equivocados / Estrategia comercial / .
/ . L. Falta de asesoramiento
<«—— permite devolucion de L técnico oportuno
productos no vendidos . P
a clientes

Método




APENDICE F

DIAGRAMA ISHIKAWA — INCUMPLIMIENTO DE PLAZOS DE ENTREGA

Entorno Productos

Recepcidn de érdenes

Devolucion de productos Incompletas de

Dificultad de transporte \ defectuosos a — proveedores
por mal clima . proveedores
Incumplimiento de
> plazos de
Planificacién deﬂufente / entrega de pEdidOS
De entrega de pedidos ———»
a clientes
Falta de personal Planificacion deficiente
en verano De pedidos con proveedores

Hombre Método




APENDICE G

MAPA ESTRATEGICO ORGANIZACIONAL

(%2}

S

.g utilidades presencia

sa en un 20% al en 4 nuevos ~
asta finales del 2013 s hasta finales del 2014
<“—
Au \
S N

ﬁg Asegurar que el 100% de los pedidos Incrementar la satisfaccion ograr que los precios de los

S cumplan con las especificaciones total del cliente de un 46% a productos de la compafiia sean |

o técnicas requeridas por el cliente un 75% /- el 5% del precio del mercady

i —— |

o Cumplir al 100% las

2 pruebaspde calidadode los) Asegurar que el 100% de los Aumentar el cumplimiento de

S duct / devoluciones a un 2.5% proveedores sean eficacez y plazos de entregas en un 95%

o productos envien productos sin fallas
>‘ ]
2g2 : Cumplir al 100% con la Aumentar a un 3% la
25 g Cumplir al 100% con el plan de planificacion de actividades N oves
T T 5 capacitaciones del personal para ingresar a nuevos paises X : /
g -2 on el 2014 roductos e innovaciones




APENDICE H

MAPA ESTRATEGICO DEL AREA DE CALIDAD

0
o
=
k3
Sy las pruebas 4
de los productos jcedsien un
95%
(%]
Q Lograr que el 100% de las
_5 solicitudes de clientes se atiendan
(3] dentro del plazo establecido
%) i 0, Asegurar que el 100% de los i .
2 . C“'T‘p"’ al 109./’ i d & d la inf i Lograr que el 100% de las inspecciones de
& calibraciones planificadas de productos contengan la informacion . . .
o | ) - tos d necesaria para controlar su calidad de pallets se realice en el tiempo
E o3 equ'pc’;ig‘izi;men 0s ¢€ trazabilidad establecido segun cada division

Desarrollo y

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




Presencia
Internacional

Ventas

Productos
vendidos
Ventas de
nuevos
productos

Devoluciones

Cumplimiento
de plazos de
entrega
Satisfaccidn
del cliente

Calibraciones

Material
defectuoso

APENDICE |

TABLERO DE CONTROL ORGANIZACIONAL

TABLERO DE CONTROL

No. de paises nuevos donde esta presente la empresa en los Ultimos dos afios

Ventas en el mesdel anio actual —Ventas en el mes del aiio anterior

Unidadesvendidas en el mesdel ano actual —Unidadesvendidas en el mes del ano anterior

x 100

Ventas en el mes del aiio anterior

Unidadesvendidas en el mes del aiio anterior

Facturaciéon de nuevos productos (<2afios)

x 100

Facturaciéontotal de la empresa

No.de lineas servidas a tiempo

No.de devoluciones

- x 100
Total de pedidos

No.de clientes

x 100

Total de lineas

encuestados totalmente satisfechos

x 100

Total de clientes encuestados

No.de productos calibrados enla fechaprevista

x 100

Total d eproductos programados a calibrar

Indicadores Organizacionales

Indicadores de Calidad

Unidades desfectuosas X 1000000
Total unidadesvendidas

Meta

| B
T 35%

x100 P 25%

'3%

2,5%
95%

75%
100%

100 ppm

Bianual
Mensual

Mensual
Anual
Mensual
Mensual

Semestral

Mensual

Trimestral

jul-12
> §
o §
o G
]
"8
o 8
8
83% g
103,43@
ppm



Hoja de Datos
Proveedores

APENDICE J

HOJA DE DATOS DE PROVEEDORES

pedido Fecha de Fecha de Tiempo de Fechade Cantid:-ad Cantidad C antidad aC_u'mpI?c') % productos
Proveedor ) entrega entrega entrega Retraso Requerida entregada especificaciones
No. pedido . N correcta ) defectuosos?
acordada (dias) cumplida (u) (u) del pedido?

1 Indus trial alfa 0109/2012 21092012 20,00 2709/2012 6,00 200,00 190,00 95,0% si 0,05%
2 Griferia beta 03/08/2012 20038/2012 17,00 20/08/2012 0,00 47,00 47,00 100,0% no 1,00%
3 Indus trial alfa 05/08/2012 23082012 13,00 2508/2012 2,00 120,00 115,00 95,8% si 0,06%
4 Griferia charlie 03/09/2012 25092012 22,00 25/09/2012 0,00 97,00 95,00 97,9% si 0,00%
5 Intrumentacién industrial |beta 17082012 024092012 16,00 0409/2012 2,00 132,00 132,00 1040,0% si 2,00%
6 Hidros anitaria deka 30h08/2012 18092012 19,00 17/09/2012 0,00 86,00 90,00 104,7% no 0,30%
7 Hidros anitaria gama 1007/2012 12082012 33,00 1508/2012 3,00 49,00 45,00 91,8% si 0,00%
8 Indus trial alfa 23072012 20038/2012 28,00 2103802012 1,00 a7 50 106,4% si 0,50%
9 Griferia beta 05/08/2012 3008/2012 25,00 2808/2012 0,00 100 100 1040,0% si 0,00%
10  |indus trial omega 20072012 20038/2012 31,00 22082012 2,00 56 55 98,2% si 1,00%
11 Griferia charlie 05072012 014082012 27,00 01/08/2012 0,00 67 67 1040,0% no 0,20%
12  |Intumentacidn industrial |beta 01032012 02092012 32,00 05/09/2012 3,00 121 120 99,2% si 1,60%
13 |Hidros anitaria deka 03006/2012 0os507/2012 32,00 04/07/2012 0,00 75 65 86,7% si 1,00%
14 Hidros anitaria gama 23062012 23072012 30,00 2307/2012 0,00 50 50 1040,0% si 0,00%




APENDICE K

CONTROL DE PLANES DE ACCION

CONTROL DE PLANES DE ACCION

R evisar mensualmente el cronograma de
. Plan de visitas visitas a proveedores y gestionar Gerente de
Calidad 78% . 20-ene-13 Proceso
a proveedores oportunamente los recursos para su Calidad
cumplimiento
Incrementar el precio de los productos de Jefe de . . L.
Ventas Ventas 25% 25-ene-13 Terminado | Culmino con éxito el plan
mayor demanda Ventas
P roductos Plantear un programa junto con Jefes de S e plantea ultima fecha
Comercial . 85% Marketing para lanzar al mercado los S 20-ene-13 Expirado |plazo para el 2 de
vendidos Divisiones
nuevos productos que ofrece la empresa Febrero 2013




APENDICE L

INFORME DE MONITOREO

INFORME DE MONITOREO

30-ene-13

No se estd cumpliendo con el

R evisar mensualmente el

S e propone nueva fecha

que ofrece la empresa

Plan de visitas . .. Gerente de
78% Inaceptable |cronograma de visitas a proveedores |cronograma de visitas a . 27-feb-13
a proveedores . C alidad
por falta de presupuesto proveedores y gestionar
, Incrementar el precio de los
Ventas 25% Inaceptable |Adn no se llega la meta propuesta Jefe de Ventas 25-ene-13
productos de mayor demanda
. Plantear un programa junto
No se ha lanzado el plan de marketing .
P roductos . con Marketing para lanzar al Jefes de
. 125% E xcepcional |para los nuevos productos. L 02-feb-13
vendidos mercado los nuevos productos Divisiones

Elaborado Por

R epresentante de Direccién



APENDICE M

ACTA DE REUNIONES

FECHA 30 de Enero de 2013

HORA 15h00- 18h00

AREA QUE CONVOCA | DIRECCION GENERAL

ASUNTO COMITE DE MONITOREO MENSUAL DEL SISTEMA DE CONTROL DE CALIDAD

LUGAR SALA DE REUNIONES

1. AGENDA DE REUNION:

# TEMAS
1 Revisidn de planes de accidn establecidos en la dltima reunién
2 Revision de estado de indicadores de gestion

2. DESARROLLO DE LA REUNION:

3. CONCLUSIONES:




4. COMPROMISOS:

Fecha de
# | Responsable Detalle imi
Y cumplimiento Estado
_ Revisar mensualmente el cronograma de visitas a
Xavier I proveedores y gestionar oportunamente 10s|27/Febrero/2013 Abierto
Carzola

recursos para su cumplimiento.

5. ASISTENTES:

NOMBRE

CARGO

Xavier Carzola

Gerente de Calidad

Paola Malave

Gerente de Marketing

Angel Proaio

Gerente General

6. APENDICE

REGISTROS:

e CONTROL DE ASISTENCIA — REUNIONES

e CONTROL DE PLANES DE ACCION

e ANALISIS DE RESULTADOS DE INDICADORES EXCEPCIONALES

e ANALISIS DE RESULTADOS DE INDICADORES INACEPTABLES

e INFORME DE MONITOREO




BIBLIOGRAFIA

66175, N. E. (2009). Guia para la Implementacion de Sistemas de Indicadores.

AENOR. (30 de Junio de 2001). Procedimientos de muestreo para la inspeccién por
atributos. Parte 1: Planes de muestreo para las inspecciones lote por lote, tabulados
segun el nivel de calidad aceptable (NCA). UNE 66020-1:2001. AEN/CTN 66 -

GESTION DE LA CALIDAD Y EVALUACION DE LA CONFORMIDAD.
Antioquia, U. d. (2010). Control de Calidad. Inspeccién. UDEA.
BALLOU, R. (1991). Logistica Empresarial. Espafia: Ed. Diaz de Santos.

BUREAU VERITAS, Gestion de la Calidad Total

BESTERFIELD, D. H. (s.f.). Control de Calidad, 4ta edicion. Prentice Hall Hispano

América S.A.

BLANCO, L. Y. (2004). Normas y Procedimientod de la Auditoria Integral. Bogota:

ECOE ediciones.

CABERO M., G. M. (2007). Aplicacion didactica por ordenador en el control
estadistico de calidad en procesos administrativos y/o industriales: plan de muestreo

simple. Valladolid.

CABERO, M. (2007). El ordenador como herramienta didactica para el plan de
muestreo simple con distribucion hipergewométrica en control estadistico de calidad

en procesos administrativos y/o industriales. Santiago de Compostela.



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

CABERO, M. T., GARCIA, M., & MECOLETA, S. Y. (2009). Simulacion Didéactica por
ordenador del plan simple de futuro de la inspeccion mediante las Normas Militares

Estandar. Murcia, Espafia.

CALIDAD, L. (Mayo de 2011). Labcalidad.files.wordpress.com. Recuperado el
Noviembre de 2012, de http://labcalidad.files.wordpress.com/2011/05/inspeccic3b3n-

atributos.pdf

CASTRO, C. (s.f.). Administracion de la Cadena de Suministro. Honduras. p 113:

UNITEC.
CELSA. (2010). Procedimiento de control de calidad. Barcelona.

CERTO, S., & PETTER, P. (1996). Direccién Estratégica. Madrid: Mosby-Doyma

IRWIN.
CHARBONNEAU, H. C. (1983). Control de Calidad. México: Interamericana, México.
CHRISTOPHER, M. (2002). Logistica, Aspectos Estratégicos. México: LIMUSA S.A.

COCHRAN G, W. (1965). Sampling Techniques. New York, EEUU: John Wiley &

Sons.

CRESPON, C. R. (2005). Administracién de la Cadena de Suministro. Honduras:

UNITEC. PP 102-118.
DAVID, F. R. (2004). La Gerencia Estratégica. Bogota: Fondo Editorial Legis.

DEL RIO, C. (2002). Adquisiciones y Abastecimientos. ECAFSA Thomson Learning.



21.

22.

23.

24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

Emprendedores. (2004). Obtenido de
http://www?2.esmas.com/emprendedor/herramientas-y-apoyos/evalua-tus-

recursos/080796/foda-fortalezas-debilidades-oportunidades-amenazas/

EMPRESAS, A. E. (2007). Cuadro de mando integral. Obtenido de

http://admindeempresas.blogspot.com/2007/12/tablero-de-control-estrategico.html

ESTERKIN, J. (2008). Qué es y como se hace un reporte de estado del proyecto.

IAAP.

FALCO, A. (Febrero de 2006). Muestreos de Aceptacion. Apuntes de Clases. Madrid,

Espafia: U.P. Comillas.

FERNANDEZ, A. Y. (Diciembre 2007). Procedimiento para la mejora continua de la

gestion de aprovisionamiento. Ciencias Holguin, Cuba, No. 4.

FUSTE DUHARTE, J. (2011). Reduccion de costos de aprovisionamientos, Logistica

Aplicada. Habana: La Habana.

GARCIA, A. (s.f). Tamafio de muestras para el control de calidad. En Control de

Calidad, Semillas de papa (pag. Fasciculo 5.4).

GARCIA, Ingrid (2010). Explicacion de Método de Brow & Gibson

Genebre. (2007). GENEBRE. Barcelona: Euskalit.

GOMEZ SANCHEZ, S. R. (2007). Necesidad de lograr proyectos exitosos. IAAP.
GRANT, E. L. (2004). Control Estadistico de Calidad. México: CECSA, 2da edicion.

GUTIERREZ PULIDO, H., & DE LA VARA SALAZAR, R. (1999). Control Estadistico

de la Calidad y Seis Sigma.MCGRAW-HILL.



33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

HUMPHREY, W. S. (1999). Introduction to the Team Software Process.Addison-

Wesley.

ITCH. (s.f.). Academic Indusrial. Obtenido en Agosto de 2012, de

http://www.itch.edu.mx/academic/industrial/sabaticorita/_private/01UNIDAD%20IV.htm
Kevin, J. G. (s.f.). Direccion Estratégica 5ta edicion.Prentice Hall.

LLORENS FABREGAS, J. (2005). Gerencia de Proyectos de tecnologia de

informacion: Como organizar, planificar, estimar, evaluar y controlar exitosamente.

Logistica, C. E. (1993). Diccionario de términos y definiciones logisticas. Espafa:

CEL.

MENDOZA, M. T. (2010). TABLERO DE CONTROL, Cuadro de Mando Integral.
Military Standard 105 MIL-STD-105 (1989)

MONTGOMERY, D. C. (1985). Introduction to Statistical Quality Control.Wiley.

MONTGOMERY, D. C. (1991). Control Estadistico de la Calidad. México: Ed.

Iberoamericana México.

MONTGOMERY, D., & RUNGER, C. (2003). Applied Statitics and Probability for

Engineers.John Wiley and Sons, Inc.

Objetivos Organizacionales. (s.f.). Obtenido de http://www.emagister.com/curso-las-

organizaciones/objetivos-organizacionales-vision-mision

PEREZ LOPEZ, C. (2001). Control Estadistico de la Calidad. México D.F.: Ed. Alfa

Omega y RA-MA.



45.

46.

47.

48.

49.

50.

51.

52.

53.

54.

Planeta, C. (s.f.). Club Planeta. Obtenido de Misibn de una Empresa:

http://www.trabajo.com.mx/mision_de_una_empresa.htm
RODRIGUEZ, A. (1984). Control de Calidad. La Habana: Ed. ISPJAE.

RODRIGUEZ, L. (1997). Planeacion Estratégica en la Gestion Empresarial. Ponencia
presentada en el Primer Seminario Regional Interamericano de Contabilidad. El

Salvador.

RODRIGUEZ, P. (2008). Postgrado de Logistica Empresarial. Holguin, Cuba:

Universidad Oscar Lucero Moya.

Salamanca, u. de. (2010). ocw.usual.es. Obtenido de
http://ocw.usal.es/leduCommons/ciencias-sociales-1/control-estadistico-de-la-

calidad/contenido/ocw_cabero/01_asignaturaCC/Temario/Temab.pdf

SUNIL, C., & MEINDL, P. (2001). Supply Chain Management Strategy, PLanning and

Operation.Prentice Hall.

TORRES, G. M. (2007). Fundamentos Generales de la logistica. Ciudad de la Habana

y Berlin: La Habana.

TRUJILLO, J. M. (s.f.). Métodos Econdmicos MAtematicos. Tomo 1, . La Habana:

Ediciones ENSPES.

VELAZQUEZ, J. L. (2001). Reocities. com. Recuperado el Octubre de 2012, de

http://lwww.reocities.com/Eureka/Office/4595/muestreo.html

YAMANE, T. (1967). Elementary Sampling Theory. London, Reino Unido: Prentice

Hall International Inc.



55. YATES, F. (1960). Sampling Methods for Censures and Surveys.London, Reino

Unido: Charles Griffin & Company Limited.



