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Resumen

Con este proyecto se pretende mostrar la importancia de los procesos en las
organizaciones, no solo desde el punto de vista del cumplimiento de una norma de calidad,
sino para gobernar las organizaciones de una forma eficiente y eficaz.

Mediante la gestion por procesos las organizaciones son capaces de, una vez se hayan
marcado los objetivos que desean conseguir, llevar a cabo su medicion y control para llegar
a alcanzarlos de tal forma que guie a las organizaciones hacia el éxito.

En la actualidad la competencia es voraz y las organizaciones deben hacer todo lo que este
en sus manos para destacar en lo que hacen, evitando quedarse estancadas en
Unicamente realizar su producto o servicio.

Mediante la gestién por procesos se encamina a las organizaciones hacia la mejora
continua, para permitir su adaptacién frente a los cambios tanto internos como externos y
permita asegurar parte de su continuidad o existencia.

Este proyecto se compone de una parte tedrica donde se muestra como conducir a
cualquier organizacién a ser gestionada por procesos y de un caso practico donde se
muestra su aplicabilidad.
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1. Glosario

Actividad. Es la agrupacion de tareas dentro de un procedimiento, para facilitar su gestién.

Capacidad. Aptitud de una organizacién, sistema o proceso para realizar un producto que
cumple los requisitos para ese producto.

Eficacia. Extensidén en la que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los
resultados planificados.

Eficiencia. Maximizacion de los resultados alcanzados en una actividad en relaciéon a los
recursos invertidos en su consecucion.

Flexibilidad. Capacidad para el cambio y anticipacion al mismo.

Flujograma. Es una representacion grafica de la secuencia ordenada de las actividades
que se desarrollan dentro de un proceso.

Indicador. Dato o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente el funcionamiento y
la evolucion de un proceso o de una actividad en términos de eficacia, eficiencia y
flexibilidad o capacidad para adaptarse al cambio.

Mapa de procesos. Es una representacion esquematizada de los grandes procesos que
conforman una organizacion.

Misidn. Define principalmente cual es la labor o actividad de una organizacién en el
mercado.

Procedimiento. Forma especifica de llevar a cabo un proceso, subproceso o actividad.

Procesos Criticos. Aquellos procesos que inciden de forma directa en los resultados que
alcance la organizacién, de tal manera que cualquier variacion en los mismos repercute de
manera significativa en la prestacion del servicio a los clientes internos o externos.

Procesos Estratégicos. Son aquellos que estan relacionados con la definicion y el control
de los objetivos de la organizacion, su planificacion y estrategia, definicién de la misién,
visién y valores. En su gestion interviene directamente el equipo directivo.

Procesos Operativos o Procesos de Servicios. Son aquellos que permiten el desarrollo
de la planificacion y estrategia de la organizacién, y que anaden valor para el cliente o
inciden directamente en su satisfaccién.

Junio 2014 Y
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Procesos de Soporte o de Apoyo. Facilitan el desarrollo de las actividades que integran
los procesos clave, y generan valor afadido al cliente interno.

Reingenieria_de Procesos. Es una revision fundamental y un redisefio radical de los
procesos clave que transforma el modo de trabajar de una organizacion, consiguiendo
grandes mejoras en: coste, calidad, flexibilidad, servicio y rapidez.

Simplificacion _de Procesos. Consiste en la mejora continua e incremental de los
procesos.

Sistema. Conjunto de procesos que tienen por finalidad la consecucion de un objetivo
comun.

Subprocesos. Son partes bien definidas en un proceso.
Tarea. Es la parte mas pequena en la que se puede descomponer una actividad.

Valores. Son los principios éticos sobre los que se asienta la cultura de una organizacion y
permiten crear las pautas de comportamiento de la misma.

Visidn. Define las metas, realistas y alcanzables que una organizacion quiere conseguir en
el futuro.

Y ey Junio 2014
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2. INTRODUCCION

En la actualidad, es una cuestion innegable el hecho de que las organizaciones se
encuentran inmersas en entornos y mercados muy competitivos y globalizados, entornos
en los que toda organizacion que desee tener éxito 0, al menos, subsistir tiene la necesidad
de alcanzar buenos resultados empresariales.

Para poder llegar a alcanzarlos, las organizaciones necesitan gestionar tanto sus
actividades como sus recursos con la finalidad de orientarlos hacia la consecucién de los
mismos, lo que a su vez se ha derivado en la necesidad de adoptar herramientas y
metodologias que les permitan configurar su sistema de gestion.

Un sistema de gestion, por tanto, ayuda a una organizacion a establecer las metodologias,
las responsabilidades, los recursos, las actividades, etc., que le permitan una gestion
orientada hacia la obtencion de los objetivos establecidos.

OBJETIVOS SISTEMA DE RESULTADOS
(qué se quiere) GESTION —> (qué se logra)

Responsabilidades (quién)
Recursos (con qué)
Metodologias (cémo)
Planificacion (cuando)

Fig. 2.1: Sistema de Gestion como herramienta para alcanzar los objetivos

Con esta finalidad, muchas organizaciones utilizan modelos o normas de referencia
reconocidos para establecer, documentar y mantener sistemas de gestion que les permitan
dirigir y controlar sus respectivas organizaciones.

Pero hoy por hoy las organizaciones que realmente deseen ser competitivas no sélo deben
focalizarse en alcanzar los objetivos estratégicos o de negocio definidos por medio de un
Sistema de Gestion como algo que lo soporta, sino que deben centrarse en la manera de
hacerlo, el cémo.

Actualmente la competitividad de las organizaciones estd cada vez mas asociada a la
eficiencia de sus procesos o actividades. Gestionar los procesos de una organizacion de
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manera efectiva, satisfaciendo los requerimientos del cliente, y de manera eficaz, con el
menor coste posible, es determinante para el éxito y competitividad.

Es por ello que las organizaciones deben focalizarse en Sistemas de Gestion que primen la
organizacion de las mismas por medio de los procesos.

Entradas >— PROCESOS = Salidas ]

Fig. 2.2: Metodologia de como alcanzar los objetivos

Histéricamente los modelos organizativos utilizados por la gran mayoria de las
organizaciones, preocupadas, durante buena parte del ultimo siglo por crecer y aumentar
sus volumenes de produccion, se han basado en la fuerte especializacion de las funciones
de las organizaciones, es decir, en una Organizacion Funcional.

Esto, les ha conducido a situaciones en las que cada departamento opera como un
compartimento estanco, con escasa integracion con el resto de la organizacion.

En esta situacién, las actividades transversales suelen estar difuminadas y las
responsabilidades de las interfaces poco definidas. En consecuencia, las actividades que
involucran a varias unidades organizativas, se ven afectadas por rigidas barreras
departamentales que aumentan la duracién del proceso, causan errores, crean confusion y
aumentan los costes.

Estos factores sin duda afectan en la actualidad de forma significativa a la competitividad
de la mayoria de las organizaciones y, cuando cada persona concentra su esfuerzo en la
tarea que tiene asignada sin que nadie se preocupe por establecer la vision global del
proceso, los clientes suelen estar desatendidos y la mayor parte de las veces acaban por
no recibir el producto y servicio que necesitan.

Por ello, es necesario que la satisfaccién del cliente sea la razén de ser y existir de las
organizaciones; se deben orientar las mismas hacia la creacion de valor mediante el disefio
de procesos operativos, eficaces y consecuentes con ese objetivo, procesos, donde las
actividades de la organizacion se agrupan no por su similitud sino por la relacién que
existen entre ellas (flujos de informacion, flujos de materiales, relaciones cusa-efecto) v,
donde la organizacion se disefia alrededor de flujos de trabajo rompiendo las barreras
departamentales para satisfacer las demandas especificas de cada actividad.

Y ey Junio 2014
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Asi, podemos decir que un Proceso se define como: “conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o0 que interactian, las cuales transforman elementos de entrada en
resultados”.

Este enfoque a procesos trae consigo un cambio en las responsabilidades de la calidad.
Producir productos y servicios excelentes y suministrarlos a los clientes, requiere que todas
las personas que intervienen en los procesos, independientemente de su funcién, den lo
mejor de si mismos en ese esfuerzo comun de satisfacer las necesidades del cliente y se
responsabilicen de la calidad de su propio trabajo.

Tradicionalmente el enfoque asociado a la calidad ha sido el estructural, vinculado a las
normas, procedimientos, etc. para que las acciones se realicen correctamente vy
considerando el sistema de informacién necesario para las mismas. Sin embargo, en la
actualidad y para aquellas organizaciones que buscan un enfoque vinculado a los clientes,
el enfoque asociado es el que se ha denominado como “procesos de mejora continua de la
calidad”, que necesita del esfuerzo constante de todos los agentes implicados para mejorar
lo existente, con los cambios y adaptaciones que sean necesarios en cada circunstancia.

Este es el enfoque de los procesos, que busca adaptar los sistemas de aseguramiento de
la calidad a practicas de gestion mas competitivas y actuales.

2.1. Obijetivos del Proyecto

El presente proyecto tiene como objeto establecer los principios y las directrices que
permitan a una organizacioén adoptar de manera efectiva un enfoque basado en procesos
para la gestion de sus actividades y recursos.

2.2. Alcance del Proyecto

Este proyecto se basa en una parte teérica aplicable a todas aquellas organizaciones que
deseen dotar de un enfoque basado en procesos a su gestion, y de manera particular a
aquellas organizaciones que necesiten aplicar y/o mejorar dicho enfoque en el ambito de
un sistema de gestién de la calidad conforme a la familia de normas ISO 9000 y/o en el
marco del modelo de Excelencia de la EFQM.

Asimismo se presenta un caso practico en el que se aplica lo expuesto en la parte tedrica a
una organizacion cuyo sistema de calidad se basa en la normativa UNE-EN 9100
“Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos para las organizaciones de aviacion,
espaciales y de defensa.”

Junio 2014 v
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3. Antecedentes

Un aspecto importante del planteamiento de estrategias en las organizaciones, sea cual
sea su naturaleza, es el modelo de gestion bajo el cual funcionara. Hasta ahora la
disyuntiva mas fuerte se ha presentado entre el modelo de gestién tradicional y el modelo
de gestién por procesos.

Histéricamente, las organizaciones se han gestionado de acuerdo a principios Tayloristas
de divisién y especializacién del trabajo por departamentos o funciones diferenciadas. Es
por ello, que la estructura tradicional de las organizaciones agrupa en departamentos
actividades relacionadas entre si.

Su representacion es el organigrama, el cual establece la estructura organizativa, designa
las funciones de cada trabajador y establece las relaciones jerarquicas entre los distintos
cargos de la organizacién.

Sin embargo, en un organigrama no se ven reflejados el funcionamiento de la organizacion,
las responsabilidades, las relaciones con los clientes, los aspectos estratégicos o clave ni
los flujos de informacién y comunicacién interna.

Esta estructura tradicional se centra en las necesidades propias de la organizaciéon y no en
las del cliente, lo cual lleva a perder por el camino una gran cantidad de recursos en
actividades que no aportan valor, es decir, se camina hacia la ineficacia, incrementando
considerablemente la burocracia, lo cual multiplica las tareas a realizar.

Esta vision departamentalizada de las organizaciones, a la larga genera diversos
problemas, tales como:

+ No se sabe lo que necesitan los clientes, es decir, lo que aporta valor para ellos.

+ Los objetivos son generalmente departamentales, perdiendo la vision de los
objetivos generales de la organizacion, llegando en ocasiones a ser incoherentes
y contradictorios.

+ La proliferaciéon de actividades departamentales que no aportan valor al cliente ni
a la propia organizacion, generando una injustificada burocratizacién de la
gestion.

+ Fallos en el intercambio de informacion entre los diferentes departamentos
(actividades no estandarizadas, actividades duplicadas, indefinicion de
responsabilidades, etc.)

+ Falta de implicacion y motivacion del personal que compone la organizacion,
agravado por un estilo de direccién autoritario en lugar de participativo.

Muchas organizaciones, al toparse con esta serie de inconvenientes comenzaron a tomar
conciencia de las consecuencias que trae consigo esta modalidad de gestion.

Y ey Junio 2014
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Es por ello que en la década de los 80 surgen dos grandes enfoques dentro de la gestién
de la calidad.

Por un lado, el Aseguramiento de la Calidad, que se basa fundamentalmente en las normas
ISO 9000, y por otro la Gestion de la Calidad Total, que pretende la mejora de la gestion y
los resultados de las organizaciones teniendo en cuenta grandes modelos, como el
Malcolm Baldrige americano o el europeo Modelo EFQM de Excelencia.

Tanto en el Aseguramiento de la Calidad como en la Gestion de la Calidad Total, los
procesos adquieren una especial relevancia.

En 1987 aparecié la norma ISO 9000 la cual establecié en su momento los requisitos
necesarios para asegurar que la calidad de los productos respondiera a las necesidades de
los clientes. En la version ISO 9000:2000 se incluyen requerimientos de mejora continua y
presentan una estructura nueva en base a procesos.

En el ambito de la Gestién de la Calidad Total, el modelo americano de gestién de Malcolm
Baldrige, tenia como finalidad guiar el empeno de las organizaciones para asegurar su
competitividad en los mercados.

En el afno 1989 en Europa se crea la European Foundation for Quality Management
(EFQM) la cual elaboré un Modelo de Excelencia en la Gestion propio, que al igual que el
modelo Malcolm Baldrige pretendia aumentar la competitividad de las organizaciones, ante
un mercado europeo cada vez mas exigente, que demandaba calidad y excelencia en los
productos y servicios, en un escenario enormemente complejo, caracterizado por la
globalidad de la economia.

Este modelo consta de nueve criterios y sefiala que las actividades se gestionan
sistematicamente, organizadas en procesos. En este sentido, dedica el criterio numero
cinco integramente a los procesos de la organizacion.

La gestion por procesos se basa en la modelizaciéon de los sistemas como un conjunto de
procesos interrelacionados mediante vinculos causa-efecto. Su objetivo es asegurar que
todos los procesos de una organizacion se desarrollan de forma coordinada, mejorando la
efectividad y la satisfaccion de todas las partes interesadas.

La gestion por procesos consigue orientar la organizacion hacia el cliente, y convierte a las
personas en el verdadero motor de la organizacion.

Con la gestion por procesos, conseguimos que todas las personas que intervienen en un
proceso sean conscientes de la importancia de su trabajo y busquen la excelencia en el
mismo al saber que aportan valor al producto o servicio, ya que la atencion se centra en los
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resultados del proceso, no en las actividades o tareas, de esta forma, la organizacién pasa
de ser un conjunto de departamentos a una serie de personas que intervienen en uno o
varios procesos.

El propdsito final de la gestién por procesos es conseguir que la organizacion se organice
alrededor de las actividades que generan valor para el cliente, independientemente de a
qué departamento pertenezcan.

De hecho, casi todos los procesos atraviesan trasversalmente la estructura departamental
de la organizacion; en realidad, es muy dificil que un proceso comience y acabe en el
mismo departamento.

Es por ello que uno de los inconvenientes de la gestion tradicional es hacer funcionar a
cada departamento de forma independiente.

VISION FUNCIONAL

2%

Funciones
) )
P [ —
r C
o |—p Proceso 1 >
. v / \ i
VISION e e
PROCESOS e Proceso 2 —»> .
d 1
0 e
r Proceso 3 <
e e
S
—/ —

Fig. 3.1: Representacion grafica de la vision funcional y la vision por procesos de una organizacion

La Gestion por Procesos trae consigo diversos beneficios, tales como:

+ Mejora la competitividad de la organizacion.

+ Reconoce la existencia de procesos internos.

+ Mide el proceso en relacién con el valor afiadido percibido por el cliente.

+ Identifica las necesidades del cliente tanto interno como externo y orienta la
organizacién hacia su satisfaccion.
Las actividades realizadas y la toma de decisiones estan muy proximas al cliente.
Establece responsables de cada proceso.
+ Establece objetivos e indicadores para cada proceso.

*

*
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+ Mide el grado de satisfaccién del cliente.

+ Promueve la mejora continua de los procesos. La mayoria de los errores
cometidos residen en los procesos, si los mejoramos continuamente eliminaremos
las causas que provocan esos errores.

+ Pasamos de una mentalidad de “lo que hacemos” a “para quién lo hacemos”.

+ Reduce costes internos innecesarios.

Distribuye los recursos de forma mas eficiente.

*

Pero el camino no es facil y exige unos cambios de comportamiento muy arraigados en la
cultura empresarial:

+ Hay que orientar la organizacion hacia el exterior (hacia el cliente) y no hacia el

interior (necesidades internas).

+ Orientacion hacia resultados en contraposicion a cumplir lo requerido.

+ Procesos y clientes frente a departamentos y jefes.

+ Participacion, responsabilidad y apoyo frente a jerarquia y control.

¢ Todo lo que no aporta valor, se debe eliminar.

3.1. Modelos Organizativos Tradicionales

3.1.1. Modelo Organizativo Funcional o Gestion por Funciones

ldeada por F. W. Taylor, la denominada organizacién funcional es la forma mas antigua de
organizacion manteniéndose todavia en vigencia.

Este tipo de organizacion se caracteriza por dividir el trabajo que debe realizarse en una
organizacion en tareas, segun funciones especificas, reuniendo en un mismo departamento
a todos los que se dedican a una actividad o a varias relacionadas, que se denominan
funciones.

Las diferentes tareas, con el grado de desagregacién que se quiera, se encomiendan a
aquellas personas que tengan los conocimientos mas apropiados para realizarlos. De este
modo, cada directivo o mando intermedio de un determinado nivel es responsable ante
varios jefes o supervisores de un nivel superior, por cada una de las partes de su trabajo
sobre las cuales aquéllos tienen competencia.

A través de los organigramas, se sientan las bases que permitiran el planteamiento de
dicho orden jerarquico y el establecimiento de las relaciones entre los diferentes escalones
que lo configuran. Los niveles de responsabilidad y de retribucion estaran condicionados
por la posicidon en el organigrama, el cual ha de ser flexible y ha de adaptarse a las
necesidades del momento.
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Direccion
] Area de RRHH,
Area Calidad PRL y Medio
Ambiente
Area Comercial Area Técnica Area Financiera Area de Compras
Ingenieria S(l)polrte Planificacion
Técnico

Fig. 3.1.1.1: Modelo de Organigrama Funcional

Es probable que la organizacién funcional sea la forma mas légica y basica de divisién por
departamentos. La emplean esencialmente las pequenas organizaciones que ofrecen una
linea limitada de productos porque posibilita aprovechar con eficiencia los recursos
especializados. Facilita considerablemente la supervision porque cada directivo 0 mando
intermedio sblo debe ser experto en un area limitada de conocimientos y habilidades.
Ademas, facilita el movimiento de los conocimientos y habilidades especializadas para su
uso en los puntos donde mas se necesitan.

Su principal ventaja se halla en que, al poner cada funcién o actividad en manos de un
especialista, se obtienen las maximas ventajas de la division del trabajo. Sin embargo, el
hecho de que un mismo empleado tenga que seguir las instrucciones u érdenes de varios
jefes o supervisores puede ser motivo de conflicto, ademas la direccion de la organizacién
debera superar siempre la dificultad de la insuficiente vision de conjunto y la obstinada
vision especifica de departamentos

Las principales caracteristicas de una organizacion funcional son las mostradas a
continuacion:

¢ Autoridad funcional o dividida. Es una autoridad que se sustenta en el
conocimiento. Ningun superior tiene autoridad total sobre los subordinados, sino
autoridad parcial y relativa.
Linea directa de comunicacién. Directa y sin intermediarios, busca la mayor
rapidez posible en las comunicaciones entre los diferentes niveles.

*
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*

*

Descentralizacion de las decisiones. Las decisiones se delegan a los érganos o
cargos especializados.
Enfasis en la especializacion. Especializacion de todos los érganos a cargo.

Como ventajas de esta forma organizacional se puede sefnalar:

*

Es una manera eficiente de direccion, pues centraliza el poder organizacional,
permite el control de funciones y facilita la especializacion.

Proporciona el maximo de especializacién a los diversos 6rganos, lo cual permite
que cada cargo se concentre exclusivamente en su trabajo o funcion.

Facilita la supervisién, ya que cada directivo ha de ser un experto en la funcién
que coordina.

Facilita la movilizacion de habilidades, y las coloca donde mas se necesitan.
Desarrolla la comunicacién directa sin intermediarios, mas rapida y con menos
interferencias.

Como desventajas:

*

Junio 2014 AR

Se hace dificil llegar a decisiones rapidas o poder tomar medidas urgentes, dado
que el poder de decision reside solo en la cuspide directiva.

Pérdida de la autoridad en el mando. La exigencia de una obediencia y la
imposicion de la disciplina, aspectos tipicos de la organizacion lineal, no son lo
fundamental en la organizacién funcional.

Subordinaciéon mdltiple. La organizacion funcional tiene problemas en la
delegacion de la autoridad y en la delimitacion de las responsabilidades.

Presenta una tendencia a la competencia entre los especialistas, ya que los
diversos érganos o cargos se especializan en determinas actividades; ellos
tienden a imponer a la organizacién su punto de vista y su enfoque.

Exhibe una tendencia a la tension y a los conflictos en la organizacion. La
rivalidad y la competencia, unidas a la pérdida de vision de conjunto de la
organizacion pueden conducir a divergencias y a la multiplicidad de objetivos que
pueden ser antagonicos y crear conflictos entre los especialistas.

Tiende a la confusion en los objetivos, ya que la organizacion funcional exige la
subordinacion multiple; no siempre el subordinado sabe exactamente a quién
informar sobre un problema. Esa duda genera contactos improductivos,
dificultades para la orientacion y confusion en cuanto a los objetivos que deben
alcanzar.

La Gestion por Funciones se basa en el funcionamiento de la organizacién de
forma vertical, seccionando a la organizacion en departamentos y dificultando con
ello su interrelacion, perdiéndose de vista a los clientes tanto internos como
externos. Se ha demostrado la poca efectividad de este enfoque al ser incapaz de
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orientar la organizacion en lograr la satisfaccion de las necesidades y
expectativas de los clientes.
+ La mayor dificultad para la coordinacion al crecer el tamario de la organizacion.

3.1.2. Modelo Organizativo Matricial

Durante la década de los sesenta, fue desarrollada originalmente en la industria
aeroespacial, la organizacion matricial, denominada en ocasiones sistema de mandos
multiples.

Una organizacion matricial es un enfoque organizativo que asigna especialistas de
diferentes departamentos funcionales para que trabajen en uno o mas proyectos dirigidos
por un director de proyecto.

La estructura matricial crea una doble cadena de mando. La departamentalizacién funcional
se utiliza para mejorar en la economia de la especializacién. Pero, paralelamente a los
departamentos funcionales, estd una serie de directores que son responsables de
productos especificos, proyectos o programas dentro de la organizacién.

A lo largo de la dimension horizontal, se agregan los diversos proyectos que la organizacién
esta desarrollando. Cada proyecto esta dirigido por un director que integra personal de
cada uno de los departamentos funcionales.

Planificacion
Calidad Ingenieria
Proyecto 1
y > La autoridad
Horizontal
Proyecto 2 » fluye de los
Directores de
Proyecto
Proyecto 3 >
La autoridad Vertical fluye de
los Directores Funcionales
Fig. 3.1.2.1: Modelo Matricial
[ Choret]
\s ~ .
\"’..\,.ca.‘\’l Junio 2014
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Es por ello, que los empleados tienen dos jefes, el Jefe del Departamento Funcional y el
Director de Proyecto. Los Directores de Proyecto tienen autoridad sobre los miembros
funcionales que son parte de ese equipo de proyecto. La autoridad es compartida entre los
dos responsables.

Direccién
Area Area de RRHH,
Calidad PRL y Medio
Area Area Area Area < - | Director de
Comercial Técnica Financiera de Compras I Proyecto
I
I
I I '
|
Ingenieria Soporte Planificacion Técnico de calidad
Técnico Financiero
Ingenieros
Personal de Soporte
Técnico
Planificador
Comprador

Fig. 3.1.2.2: Modelo de Organigrama Matricial

Como ventajas de esta forma organizacional se puede senalar:

+ Mas facilidad para formar un Equipo de Proyecto.

+ Flexibilidad de elegir los recursos mas idéneos para cada proyecto.

+ Flexibilidad para que las organizaciones puedan adaptarse a los cambios del
entorno, que se traduce ademas en un ahorro de costes puesto que evita
duplicaciones de actividades.

+ Los proyectos se transforman en algo estandar en la organizacién y dejan de ser
una excepcion.

+ Fomenta la promocién de Equipos Multidisciplinarios.

+ Se reducen los problemas de coordinacién, ya que todo el personal trabaja en

equipo.
Lo
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Como desventajas:

+ Los miembros de los Equipos de Proyecto tienen dos responsables durante la
ejecucién del mismo.

+ Existe un proceso de negociacion entre el Director de Proyecto y los Directores de
Area para la asignacion de recursos al proyecto.

+ Debe existir ante cada proyecto un proceso de Construccion de Equipos, sin el
cual el proyecto no puede comenzar.

¢+ Todos los miembros de un equipo requiere que tengan altas habilidades de
interrelacion, para tratar constantemente unos con otros.

+ Afecta a la moral del personal, al resignar puestos de trabajo cuando se terminan
los proyectos y se comienzan otros.

+ Los niveles de autoridad no se pueden establecer con firmeza. Puede provocar
conflicto entre los directivos.

+ Los dos directores deben comunicarse regularmente y coordinar las demandas
sobre los empleados que les son comunes.

3.2. Modelos Organizativos basados en los Procesos

Las organizaciones deben contar con una estructura que les permita cumplir con la mision
y la visién establecidas. La implantacién de la gestion de procesos se ha revelado como
una de las herramientas de mejora de la gestion mas efectivas para todos los tipos de
organizaciones.

Cualquier actividad, o conjunto de actividades ligadas entre si, que utiliza recursos y
controles para transformar elementos de entrada en resultados puede considerarse como
un proceso. Para operar de manera eficaz, las organizaciones tienen que identificar y
gestionar numerosos procesos interrelacionados y que interactuan. La identificacién y
gestion sistematica de los procesos que se realizan en la organizacion y en particular las
interacciones entre tales procesos se conoce como enfoque basado en procesos.

La gestion de procesos no va dirigida a la deteccion de errores en el servicio, sino que la
forma de concebir cada proceso ha de permitir evaluar las desviaciones del mismo, con el
fin de corregir sus tendencias antes de que se produzca un resultado defectuoso.

Para que un conjunto de actividades ligadas entre si conduzcan a un resultado
determinado es necesario definir y controlar el proceso del que forman parte. La
importancia de dirigir y controlar un proceso radica en que no es posible actuar
directamente sobre los resultados, ya que el propio proceso conduce a ellos. Para controlar
el efecto (resultado) hay que actuar sobre la causa (proceso).
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La gestion por procesos esta dirigida a realizar procesos competitivos y capaces de
reaccionar autbnomamente a los cambios mediante el control constante de la capacidad de
cada proceso, la mejora continua, la flexibilidad estructural y la orientacion de las
actividades hacia la plena satisfaccion del cliente y de sus necesidades. Es uno de los
mecanismos mas efectivos para que las organizaciones alcancen unos altos niveles de
eficiencia.

El enfoque basado en procesos es un principio de gestién basico y fundamental para la
obtencién de resultados, y asi se recoge tanto en la familia ISO 9000 como en el modelo
EFQM.

3.2.1. Gestion por Procesos segun la Certificacion ISO

Una de las referencias mas universalmente utilizada ha sido y es en la actualidad la familia
de normas ISO 9000.

La familia ISO 9000 es un conjunto de normas internacionales que pretenden asegurar la
calidad de los procesos y actividades de la organizacién, promoviendo la mejora continua y
el logro de la satisfaccién del cliente.

Esta familia de normas determina, por un lado, los requisitos para los sistemas de gestién
de calidad, y por otro, establece criterios que sirven de ayuda a la interpretacion e
implantacién de los Sistema de Calidad.

En diciembre del afio 2000 se publicé la tercera edicién de la familia de normas ISO 9000
(ISO 9000:2000, ISO 9001:2000 e ISO 9004:2000), en la que se daba un giro a los
conceptos tradicionalmente planteados por el enfoque ISO para la implantacion de
Sistemas de Calidad.

Hasta aquel momento habia predominado una orientacion enfocada hacia el
Aseguramiento de la Calidad. Con el nuevo enfoque se sustituye la palabra Aseguramiento
por Gestion de la Calidad.

[Aora ]
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GESTION POR

GESTION DE
PROCESOS ISO 9000:2000 ey o IERRFSYNRTSYNs)

ISO 9000 Sistemas de Gestion de la Calidad
Fundamentos y Vocabularios

Describe los fundamentos de los Sistemas de Gestién de la Calidad y
especifica la terminologia a emplear para los mismos.

ISO 9001 Sistemas de Gestion de la Calidad
Requisitos

Detalla los requisitos para los sistemas de gestion de la calidad aplicables a
toda organizacion que necesite demostrar su capacidad para proporcionar
productos que cumplan los requisitos de sus clientes y los reglamentarios que
le sean de aplicacién, y su objetivo es aumentar la satisfaccion del cliente.

ISO 9004 Sistemas de Gestién de la Calidad
Recomendaciones para llevar a cabo la mejora

Establece directrices que consideran tanto la eficacia como la eficiencia del
sistema de gestién de la calidad. El objetivo de esta norma es la mejora del
desempefio de la organizacion y la satisfaccién de los clientes u de otras
partes interesadas.

Fig. 3.2.1.1: Familia de Normas 1SO 9000:2000

Esto se debe principalmente a que la gestion tradicional por funciones, comun en la
mayoria de organizaciones, ya no es suficiente para lograr la eficacia y eficiencia y
mantener la competitividad. Por lo que propone un nuevo enfoque, el de la Gestion por
Procesos.

4 EFICACIA ) 4 EFICIENCIA h
PROCEDIMIENTO

Extensién en la que se » Relacién entre el
realizan las actividades Forma especifica resultado alcanzado u

planificadas y se para llevar a cabo los recursos utilizados
alcanzan los resultados una actividad o un

planificados proceso
J
PROCESO
Conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactuan, las cuales
transforman elementos de entrada en
(Materiales, resultados. (Producto /
Informacion) Servicio)
SEGUIMIENTO Y MEDICION DEL PROCESO
Fig. 3.2.1.2: Algunas definiciones de la Gestion por Procesos segun la ISO 9000:2000
tg-hh\
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Es por ello, que esto implica algo mas que un cambio terminolégico, es un cambio de
filosofia. No se pretende asegurar un nivel alcanzado, sino introducir un proceso dinamico
de mejora continua. Se define explicitamente que el camino para implantar la Gestion de la
Calidad en cualquier organizacion pasa por la aplicacion de un modelo de gestién por
procesos, como herramienta organizativa imprescindible hacia la mejora continua.

Dentro de esta familia de normas, es la norma ISO 9001 la norma de referencia por la que
principalmente las organizaciones establecen, documentan e implantan sus sistemas de
gestion de la calidad con el objeto de demostrar su capacidad para proporcionar productos
y/o servicios que cumplan con los requisitos de los clientes y orientarse hacia la satisfaccion
de los mismos. Asimismo, la adopcién de los requisitos de esta norma les ha permitido y
les permite en la actualidad la posibilidad de obtener un reconocimiento externo a través de
entidades certificadoras acreditadas.

La norma ISO 9001 pretende fomentar la adopcion del enfoque basado en procesos para
gestionar una organizacién. Este tipo de gestion por procesos, cuando se utiliza en el
desarrollo, la implementacién y la mejora de la eficacia de un Sistema de Gestién de la
Calidad (SGC), concentra su atencion en:
¢+ La comprensiéon y el cumplimiento de los requisitos de los clientes de cada
proceso.
+ La necesidad de considerar y de planificar los procesos en términos que aporten
valor.
+ El control, la medicion y la obtencion de resultados del desempeno y de la eficacia
de los procesos.
+ La mejora continua de los procesos con base en mediciones objetivas.

Para ello, la nueva versiéon de la familia de normas se sustenta en ocho Principios de
Gestidn de la Calidad, que no estaban recogidos en la anterior version:

1. Organizacion enfocada al Cliente - Las organizaciones dependen de sus clientes
y por lo tanto deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los
mismos, satisfacer sus requisitos y esforzarse en exceder sus expectativas.

2. Liderazgo - Los lideres establecen la unidad de propésito y la orientacion de la
direccién de la organizacion. Ellos deberian crear y mantener un ambiente interno,
en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el logro de los
objetivos de la organizacién.

3. Participacién del Personal - El personal, a todos los niveles, es la esencia de una
organizaciéon y su total implicacion posibilita que sus habilidades sean usadas
para el beneficio de la organizacion.
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4. Enfoque basado en Procesos - El resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan
COMO Un proceso.

5. Enfoque del Sistema hacia la Gestion - Identificar, entender y gestionar los
procesos interrelacionados como un sistema que contribuye a la eficacia y
eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos.

6. Mejora Continua - La mejora continua en el desempefio global de la organizacion
deberia ser un objetivo permanente de ésta.

7. Enfoque hacia la toma de Decisiones - Las decisiones eficaces se basan en el
andlisis de los datos y la informacion.

8. Relacién mutuamente beneficiosa con el Proveedor - Una organizacién y sus
proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa
aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

Para obtener buenos resultados de manera eficaz y eficiente es de vital importancia
considerar estos principios como pilares bésicos a tener en cuenta en la implantacién de
sistemas o modelos de gestion.

Las pautas a seguir para la Implementacién de la normativa ISO 9000 es la mostrada a

continuacion.
Fase ll . Fase lll
IMPLEMENTACION MEJORA

Fase |
ANALISIS
Aplicar las normas ISO

Estudio y andlisis de las
Normas ISO 9000. 9000 en el sistema de
gestién de la

organizacion.

Realizar auditorias
internas periddicas.

Identificar los objetivos
generales que la
organizacion quiere
lograr.

Implementar a la
metodologia de trabajo
determinada en los
procesos identificados.

Recertificacion por parte
de un organismo de
certificacion
independiente.

Identificar los procesos
necesarios para el
sistema de gestion de
calidad.

Realizar auditoria interna
y corregir las
disconformidades y
desviaciones detectadas.

Evaluar la informacion
que genera el sistema de
calidad para determinar
nuevas acciones de
meijora.

Identificar los procesos
necesarios para
suministrar los servicios
a los clientes.

Certificacién por parte de
un organismo de
certificacion
independiente.

Fig. 3.2.1.3: Acciones para la Implementacion de la normativa ISO 9000
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3.2.2. Modelo EFQM de Excelencia

El modelo EFQM plantea un escenario diferente. No pretende definir unos requisitos
minimos, se encarga de establecer nueve criterios para la gestibn excelente de una
organizacion.

Este modelo, es una herramienta integral, no normativa ni prescriptiva, cuyo concepto
principal es ofrecer una metodologia de autoevaluaciéon que permita a una organizacion
reconocer su nivel de excelencia e identificar las oportunidades de mejora, favoreciendo de
esta forma el cambio en las organizaciones, mediante la consideracién de la innovacién y el
aprendizaje como aspectos claves para la obtencidn de resultados excelentes en todos los
ambitos.

Dicha autoevaluacion es entendida como un examen global y sistematico de las actividades
y resultados de una organizacion, que se compara con un modelo de excelencia. También
pueden evaluarse determinados departamentos, unidades o servicios de forma aislada. Las
auditorias externas, acreditaran o certificaran los resultados y el nivel conseguido, que sera
revisado de forma periddica.

Es por ello que la autoevaluacion permite identificar claramente los puntos fuertes, las
areas de mejora, las carencias mas significativas y los planes de accion para fortalecerse,
teniendo en cuenta todos los aspectos del funcionamiento de la organizacién.

A estos aspectos, en el modelo EFQM, se les denomina criterios.

El Modelo EFQM se compone de nueve criterios: cuatro de ellos examinan los resultados,
los efectos de la actividad en la organizacion; los otros cinco, agentes o causas, la forma en
que se consigue mediante el aprendizaje y la innovacion:

Grupo 1: Resultados

Los Resultados representan lo que la organizacién consigue para cada uno de sus actores
(personal, clientes, sociedad), teniendo en cuenta el grado de satisfaccion de los mismos.

Dentro de este grupo se encuentran los siguientes cinco criterios:
+ Criterio 1: Liderazgo - Se centra en el andlisis las actuaciones de los
responsables de la organizacion y en su accién de dirigirla hacia la calidad.
¢ Criterio 2: Personal - Considera la gestion de las personas que integran la
organizacion, el aprovechamiento de los conocimientos de cada empleado, asi
como el desarrollo de todo el potencial de los recursos humanos en su globalidad,
todo ello en relacion con la mejora continua de la gestion y de la calidad del
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Grupo

servicio prestado. La organizacién debe gestionar 6ptimamente su capital humano
dentro del margen de maniobra que posea.

Criterio 3: Politica y Estrategia.- Estudia la implantacién, desarrollo y cumplimiento
de los fines de la organizacion, asi como las vias de revisién y actualizacién de la
planificacién y estrategia.

Criterio 4: Alianzas y Recursos - Estudia cémo planifica y gestiona la organizacion
sus alianzas externas y sus recursos internos en apoyo de su politica y estrategia
del eficaz funcionamiento de sus procesos.

Criterio 5: Procesos - Se basa en el analisis de la identificacién, gestion, revision y
mejora de todas las actividades de la organizacién, a través de sus procesos de
funcionamiento y de la prestacion de servicios, para asegurar el mejor ejercicio de
sus competencias y funciones y un mejor servicio a los clientes.

2: Agentes Facilitadores

Los Agentes Facilitadores informan de cémo enfoca la organizacién sus acciones para
lograr los resultados que desea. Es decir, lo que se hace, cobmo se hace y cémo se
gestiona.

Estos agentes son aspectos del sistema de gestién de la organizacién, son las causas de
los resultados.

Dentro

*

de este grupo se encuentran los siguientes cuatro criterios:

Criterio 6: Resultados en el Personal - Consiste en el estudio de los resultados de
la organizacion, con relacién a la satisfaccion de las necesidades y expectativas
de las personas que la integran.

Criterio 7: Resultados en los Clientes - En él se consideran qué logros esta
alcanzando la organizacion con relacion a la satisfaccion de los clientes a los que
presta servicios 0 son destinatarios de su actividad.

Criterio 8: Resultados en la Sociedad - Analiza el papel social de la organizacion,
asi como el modo en que asume su compromiso de servir a la sociedad a la que
pertenece y contribuir de forma activa al bienestar sostenible y equilibrado de
todos sus miembros, en sus diferentes ambitos.

Criterio 9: Resultados Clave de la Organizacion - Compara lo que la organizacion
esta obteniendo en relacién tanto con sus objetivos planteados, como con la
satisfaccion de las necesidades y expectativas de todas las personas interesadas
en sus resultados.
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———— Agentes Facilitadores (500 ptos) —9 -

Personal
90 ptos (9%) [ |

|
Liderazgo Politica y Procesos
100 ptos Estrategia |— 140 ptos
(10%) 80 ptos (8%) (14%)
|
Alianzas y

Recursos ||
90 ptos (9%)

_l
_l

Fig. 3.2.2.1: Estructura del modelo de Excelencia EFQM

< Innovacién y Aprendizaje

Para cada grupo de criterios, hay un conjunto de reglas de evaluacion basadas en la
denominada Légica REDER:

Determinar los
resultados a lograr

Revisar las Planificar y
acciones desarrollar los
(R) enfoques (E)
Evaluar el Despliegue del
despliegue plan
(E) (D)

Fig. 3.2.2.2: Estructura de la Légica REDER

Donde:

+ Los Resultados han de mostrar tendencias positivas, compararse favorablemente
con los objetivos propios y de otros, estar causados por los enfoques de los
agentes y abarcar todas las areas relevantes. Los Agentes han de tener un
enfoque bien fundamentado e integrado con otros aspectos del sistema de
gestion y su efectividad ha de poder revisarse periddicamente con el objeto de

[ et |
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aprender y mejorar, debiendo estar sistematicamente desplegados e implantados
en las actividades de la organizacion.

+ El Enfoque se refiere a lo que la organizacion piensa hacer y las razones para ello
(fundamentacién, procesos bien definidos y desarrollados enfocados claramente a
los actores, con integracion que apoye la estrategia disefiada).

+ El Despliegue es lo que realiza la organizacién para poner en practica el enfoque,
que tiene que estar implantado en las areas relevantes de una forma sistematica.

¢ La Evaluacion y Revisién nos dice lo que hace la organizacion para evaluar y
revisar el enfoque y el despliegue (medir, aprender, identificar, priorizar, planificar,
mejorar). El conocimiento de los puntos fuertes y de las areas de mejora, son la
base del Plan de Mejora de la organizacion.

El Modelo EFQM, a través de la matriz REDER, asigna a cada criterio un peso especifico.
La evaluacion consiste en valorar cada uno de los criterios, sin exceder la maxima
puntuacién establecida para cada uno de ellos. De este modo la suma de todas las
puntuaciones no podra ser superior a 1.000 puntos, considerando que las organizaciones
que alcancen valores proximos a esta cifra han alcanzado el maximo nivel de excelencia.

Es fundamental tener en cuenta que tal y como se da con la familia de normas ISO 9000, el
Modelo EFQM también se basa en una serie de fundamentos entre los que se puede
destacar, nuevamente, la orientacion hacia los resultados, considerando la satisfaccion
equilibrada de todas las partes interesadas.

Mientras que el modelo ISO 9001 plantea los requisitos para la implantacion de un Sistema
de Calidad siguiendo un enfoque basado en procesos, el modelo EFQM tiene en su
definiciébn, como criterio de gestion central (Criterio 5) y conexion entre los Agentes
Facilitadores y los Resultados, la gestion de los procesos. Por tanto, el nacleo del Modelo
EFQM esta en los Procesos y se concede una gran importancia a la Evaluacién y Revisién
de los Enfoques de los criterios (Agentes Facilitadores) en funcién de los Resultados
obtenidos, es decir se destaca el aprendizaje organizacional mediante la innovacion y la
mejora permanente.

Los conceptos fundamentales del Modelo EFQM son:
+ La orientacion hacia los resultados y hacia el cliente.
+ Elliderazgo y la constancia.
+ La gestion por procesos y hechos.
¢ El desarrollo y la implicacion de las personas.
El aprendizaje y la mejora continua, la colaboracion.
+ Laresponsabilidad social.

*
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4. Principios y Caracteristicas de la Gestion por
Procesos

Los procesos se consideran actualmente como la base operativa de gran parte de las
organizaciones y gradualmente se van convirtiendo en la base estructural de un nimero
creciente de organizaciones.

Tal y como se ha indicado anteriormente esta tendencia llega después de las limitaciones
puestas de manifiesto en diversas soluciones organizativas y en los sucesivos intentos de
aproximar las estructuras empresariales a las necesidades de cada momento.

Asi como las organizaciones de tipo funcional generaron altos niveles de eficacia en las
operaciones especializadas abordadas por cada funcién, a menudo a costa de la eficacia
global de la organizacion y de una comunicacion poco fluida entre las distintas funciones.
Las organizaciones de tipo matricial, un gran avance en teoria, disefiadas para optimizar el
empleo de las capacidades humanas, integrarlas en equipos para cada proyecto o nueva
actividad, y para reforzar y emplear a fondo los conocimientos disponibles en la
organizacion, encontraron muchas dificultades en su aplicacion practica. Probablemente
una informacion insuficiente sobre los requisitos exigibles a la cultura de la organizacion,
junto con el problema siempre presente de la falta de tiempo hicieran fracasar muchos
intentos de este tipo de organizacién.

El modelo matricial ya comenzaba a apuntar a la importancia de los procesos como base
sobre la que desarrollar politicas y estrategias operativas sélidas. Esto dio origen a estudios
sobre las posibilidades de los procesos como base de gestion de la organizacién, que
fueron poniendo de manifiesto su adecuacion a los mercados actuales, cada vez mas cerca
del mercado global y, como consecuencia, su capacidad de contribuir de forma sostenida a
los resultados, siempre que la organizacién disefe y estructure sus procesos pensando en
sus clientes.

Es por ello, que sea cual sea el enfoque que se decida dar para la implantacion de un
Sistema Gestion de Calidad en una organizacion, esta claro que el primer paso a trabajar
debe ser una adecuada Gestion por Procesos.

Una organizacién excelente debe orientar sus procesos a satisfacer las necesidades y
expectativas de sus clientes (tanto las presentes como las futuras que pudieran surgir), ya
gue son, en ultima instancia, los arbitros de la calidad del servicio/producto.
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La optimizaciéon de los procesos (y por consiguiente la satisfaccion del cliente) conlleva el
optimizar todas y cada una de las diferentes partes que componen cada proceso.

Esto implica una nueva percepcién de la gestion de los procesos de las organizaciones,
caracterizada por:

*

4.1.

Orientacién de las actividades realizadas por la organizacion a la satisfaccion de
los Clientes.

Organizacion y asignacion de responsabilidades entre las personas de forma
transversal. La asignacion de tareas de forma departamental pasa a subordinarse
a la designacién de responsabilidades en funcion de la intervencion en los
procesos. Es una vision mas plana y sencilla de la organizacién, no tan jerarquica
y burocratica como a veces pudiera resultar segun los enfoques mas clasicos de
organizacion del trabajo.

Evaluacién de la gestion en base a los indicadores de rendimiento y resultados de
los procesos definidos. De esta forma, el cumplimiento de las tareas y actividades
encomendadas no se considera suficiente, es necesario obtener los resultados
planificados en funcion de la finalidad perseguida con cada proceso.

Concepto de Proceso

Los procesos, se pueden definir como secuencias ordenadas y l6gicas de actividades de
transformacioén, que parten de unas entradas (datos, especificaciones, maquinas, equipos,
materias primas, consumibles, etc.), para alcanzar unos resultados programados, que se
entregan a quienes los han solicitado, esto es, los clientes de cada proceso.

Donde:

*

Entradas o I Salidas o
Inputs Outputs
PROVEEDORES b = = = = = - p| PROCESOS |||-=-=---~-- p CLIENTES
A - Materiales - Productos
- Informacién - Servicios
- Actividades

- Sistemas de Control
- Medios y Recursos

1 | Flujo de Informacién

Fig. 4.1.1: Modelo de Proceso

Procesos: Son cada una de las acciones que intervienen y se interrelacionan en el
sistema y que permiten la evolucién del ciclo de vida de la informacion, donde las
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entradas a un proceso del sistema pueden constituir la salida de otro y a la
inversa.

Entradas: Se definen por las necesidades de las personas y las fuentes de
informacion procedentes, tanto internas como externas.

Salidas: Constituyen la conclusién del ciclo de vida de la informacion, posibilitan
disponer de productos y servicios de informacién con valor anadido y deben
garantizar la satisfaccion de las necesidades de la comunidad de usuarios a la
que se vincula el sistema con las exigencias de calidad que ellos demandan o
necesitan.

Flujo de informacién: Es el transito de la informacion, desde las entradas por cada
uno de los procesos, hasta las salidas. En el paso de la informacion, desde las
entradas a las salidas, intervienen una serie de procesos ordenados que se
relacionan estrechamente por medio de diversos flujos, con vista a que el usuario
obtenga una nueva informacion de valor anadido. Cualquiera de estos cuatro
componentes se vincula con diversos recursos: humanos, fisicos, materiales y
tecnoldgicos (hardware y software) e informacién en su acepcion mas amplia.

Los procesos pueden ser industriales (en los que entran y salen materiales) o de gestién
(enlos que entra y sale informacién/servicios).

*

Los procesos existen en cualquier organizacibn aunque nunca se hayan
identificado ni definido, los procesos constituyen lo que hacemos y cémo lo
hacemos.

En una organizacion, practicamente cualquier actividad o tarea puede ser
encuadrada en algun proceso.

No existen procesos sin un producto y/o servicio.

No existe cliente sin un producto y/o servicio.

No existe producto y/o servicio sin un proceso.

Es por ello que los procesos son el elemento mas apreciado y utilizado de forma mas
general en los modelos de gestibn de organizaciones, asi como el elemento mas
importante y mas extendido en la gestion de las organizaciones innovadoras,
especialmente de las que basan su sistema de gestion en la Calidad Total.

Este interés por los procesos ha originado gran cantidad de herramientas y técnicas
relacionadas tanto con la gestién de los propios procesos como con la gestion basada en
los mismos:

*
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Por un lado estan las técnicas para gestionar y mejorar los procesos, de las que
se citan la Mejora Continua de Procesos, la Simplificacion de Procesos y la
Reingenieria de Procesos, todas ellas de aplicacién puntual a procesos concretos
o de uso extendido a toda la organizacion.
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¢ Por otro lado estén los modelos de gestion, en que los procesos tienen un papel
central como base de la organizacién y como guia sobre la que articular el
sistema de indicadores de gestion. De estos modelos se examinan el Mapa de
Procesos y la identificacion de Procesos Criticos.

4.2. Concepto de la Gestidon por Procesos

La Gestion por Procesos es un modelo de gestion que entiende a la organizacion como un
conjunto de procesos globales orientados a la consecucion de la Calidad Total y a la
satisfaccion del cliente.

Se fundamenta en la modelizacién de los sistemas como un conjunto de procesos
interrelacionados a través de interacciones causa-efecto, que garanticen la coordinacién de
todos los procesos entre si, mejorando la efectividad y la satisfaccién de todos los grupos
de interés (clientes, proveedores, etc.).

Mejora Continua del Sistema de
Gestion de la Calidad S
C A
L T ©
______ Responsabilidad |
< de la Direccién S L
R Fl,
E A
E Q C
Gestion de Medida, Analisis, ——lc E
N lIJ Recursos |
S 6N
Tl N1
T Entradas Realizacion de Salidas
E @] P> Productos y Prodgqto E
s S Servicios Servicio
Sistema de Gestion S
de la Calidad
—» Actividades que aportan valor = =P Flujos de Informacién

Fig. 4.2.1: Modelo de Gestién por Procesos

La Gestion por Procesos conlleva:
+ Una estructura coherente de procesos que representa el funcionamiento de la
organizacion.

Y
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*

Un sistema de indicadores que permita evaluar la eficacia y eficiencia de los
procesos tanto desde el punto de vista interno (indicadores de rendimiento) como
externo (indicadores de percepcion).

Una designacion de responsables de proceso, que deben supervisar y mejorar el
cumplimiento de todos los requisitos y objetivos del proceso asignado (costes,
calidad, productividad, medioambiente, seguridad y salud laboral, moral).

Cuando se define y analiza un proceso, es necesario investigar todas las oportunidades de
simplificacion y mejora del mismo. Para ello, es conveniente tener presentes los siguientes
criterios:

*

*

Se deben eliminar todas las actividades superfluas, que no afiaden valor.

Los detalles de los procesos son importantes porque determinan el consumo de
recursos, el cumplimiento de especificaciones, en definitiva, la eficiencia de los
procesos. La calidad y productividad requieren atencién en los detalles.

No se puede mejorar un proceso sin datos. Es por ello que, son necesarios
indicadores que permitan revisar la eficacia y eficiencia de los procesos (al menos
para los procesos clave y estratégicos).

Las causas de los problemas son atribuibles siempre a los procesos, nunca a las
personas.

En la dindmica de mejora de procesos, se pueden distinguir dos fases bien
diferenciadas, la estabilizacion y la mejora del proceso. La estabilizacién tiene por
objeto normalizar el proceso de forma que se llegue a un estado de control, en el
que la variabilidad es conocida y puede ser controlada. La mejora, tiene por
objeto reducir los margenes de variabilidad del proceso y/o mejorar sus niveles de
eficacia y eficiencia.

El andlisis y definicion de los procesos permite:

*
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Establecer un esquema de evaluacion de la organizacion en su conjunto
(definiendo indicadores de los procesos).
Comprender las relaciones causa-efecto de los problemas de una organizacién y
por lo tanto atajar los problemas desde su raiz.
Definir las responsabilidades de un modo sencillo y directo (asignando
responsables por proceso y por actividad).
Fomentar la comunicacion interna y la participacion en la gestion.
Evitar la departamentalizacion de la organizacion.
Facilitar la Mejora Continua (Gestién del Cambio).
Simplificar la documentacién de los sistemas de gestion (puesto que por convenio
un proceso podemos describirlo en un Unico procedimiento).
Evitar despilfarros de todo tipo:

o De excesos de capacidad de proceso



Pag. 32

Memoria

*

De transporte y movimientos
De tiempos muertos
De stocks innecesarios
De espacio
De actividades que no aportan valor
De fallos de calidad
o De conocimiento
Facilitar la Integracion de los diferentes sistemas de gestion.

O O O O O O

Los procesos de una organizaciéon pueden verse afectados por diversos requisitos legales
y/o normativos, del cliente, internos y externos, medioambientales, de calidad, de
seguridad, de medio ambiente, de productividad, etc. Pueden surgir nuevos requisitos o
verse modificados los actuales, pero la estructura de procesos no tiene porqué sufrir
modificaciones.

4.3. Principios de la Gestion por Procesos

Una organizacion que base su funcionamiento en un sistema de Gestion de Procesos, ha
de tener en cuenta y aplicar los principios basicos de la calidad total en los mismos:

Satisfaccion del cliente

*

Todo proceso ha de estar orientado a la satisfaccion de las necesidades de sus
clientes, tanto internos como externos, mediante el establecimiento de un flujo de
informacion bidireccional que permita establecer los requisitos o criterios validos,
tanto deseables como posibles, y disefiar los procesos de trabajo que garanticen
la satisfaccion de dichos requisitos.

Sequimiento y Control: Mejora continua

*

*

Todos los procesos tienen que tener un responsable designado que asegure el
cumplimiento de los objetivos preestablecidos y vigile de forma continuada la
eficacia del proceso.

Todos los procesos claves y relevantes, deberan estar sujetos a una revision y
mejora continua como indica el ciclo PDCA: Planificar, implantar, revisar y
mejorar.

Todos los procesos tienen que tener indicadores que faciliten y permitan la
visualizacion de su evolucién en comparacion con los objetivos o estandares
planificados para los mismos.

Todos los procesos tienen que ser auditados para verificar el grado de
cumplimiento de los objetivos y eficacia de los mismos. Para este fin, es
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necesario documentarlos, estableciendo indicadores y sistemas de seguimiento y
control.

Es fundamental llevar a cabo una revision, un control y un seguimiento periédico
de los procesos y, en su caso, llevar a cabo acciones destinadas a mejorar su
rendimiento.

Hacer coherentes la misidn y visién

*

La gestién por procesos supone la incorporacion de todas las funciones de
gestion en un sistema integrado y alineado con la misidn, vision y objetivos
estratégicos de la organizacién.

Por otra parte mejora la competitividad de la organizacion y optimiza la gestion de
los recursos y alianzas.

Por ultimo, dota a la organizacién de flexibilidad al cambio y capacidad de
adaptacion, permitiendo que ésta sea agil y con capacidad de anticipacion a
potenciales cambios en sus funciones.

Direccién basada en resultados

*

Un sistema de gestion por procesos ha de acompafarse de instrumentos o
procedimientos de apoyo a la direccién que, de forma sistematica, permitan la
recogida de la informacion necesaria sobre los resultados obtenidos y su
interpretacion objetiva, facilitando la toma de decisiones para la mejora continua.

Satisfaccién del personal

*
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Un sistema de gestion por procesos, contribuye a que el personal de la
organizacion adquiera los conocimientos, habilidades y formacién necesarias para
desarrollar los procesos de forma eficaz y eficiente.

La gestion por procesos facilita, igualmente, el aumento de la comunicacion en el
lugar de trabajo, refuerza el trabajo en equipo y la participacion del personal en la
identificacion de mejoras y su implantacion.

Asimismo, potencia la racionalizacién del trabajo desarrollado por el personal,
facilitando su ejecucion o desempeno de forma homogénea gracias a la
disposicion de materiales tales como manuales de procedimientos, manuales de
funciones, etc.
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5. Los Procesos como base de la Gestion de las
Organizaciones

Considerando todo lo expuesto anteriormente, las actuaciones a emprender por parte de
una organizacion para dotar de un enfoque basado en procesos a su sistema de gestion se
pueden agrupar en cuatro grandes pasos:

1. La identificacién y secuencia de los procesos.

2. Ladescripciéon de cada uno de los procesos.

3. El seguimiento y la medicion para conocer los resultados que se obtienen.

4. La mejora de los procesos en base al seguimiento y medicion realizados.

La adopcion de este enfoque siguiendo estos cuatro pasos no soélo facilita su entendimiento
de cara a la aplicacién de un sistema de Gestién de la Calidad, conforme a la familia de
normas ISO 9000, sino que ademas permite alinear las actuaciones por parte de una
organizacion con los diferentes criterios del modelo EFQM de Excelencia, segun el cual se
deberian abordar enfoques para el disefio y la gestion sistematica de los procesos y la
introduccion de las mejoras necesarias en los procesos (Criterio 5).

5.1. Identificacidon y Secuencia de los Procesos

5.1.1. Identificacion de los Procesos

El primer paso para adoptar un enfoque basado en procesos en una organizacién, es
reflexionar sobre cuales son los procesos que deben configurar el sistema, es decir, qué
procesos deben aparecer en la estructura de procesos del sistema.

Ni la familia de normas ISO 9000 ni el modelo EFQM establecen de manera explicita qué
procesos o de qué tipo deben estar identificados. Esto es debido a que estos modelos no
determinan la manera de adoptar este enfoque, de forma que incluso organizaciones
similares pueden llegar a configurar estructuras diferentes de procesos.

Para resolver esta cuestion, es necesario tener en cuenta en primer lugar que los procesos
ya existen dentro de las organizaciones, de manera que el esfuerzo se debe centrar en
identificarlos y gestionarlos de manera apropiada.

Por tanto, las organizaciones deben plantearse cuales de sus procesos son lo
suficientemente significativos como para que formen parte de la estructura de procesos de
la organizacién y con qué nivel de detalle.
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Para ello es preciso realizar un estudio de las areas de actividad mas relevantes de la
organizacion, para de esta forma detectar los grandes procesos que la conforman.

Todos los procesos identificados han de cumplir con los requisitos basicos asociados a su
definicién, esto es, los procesos deben ser:

+ Repetitivos

+ Sistematicos

+ Medibles

+ Observables

+ Con Valor Ahadido

Teniendo presente dichos requisitos, los principales factores para la identificacién y
seleccion de los procesos son los siguientes:

+ Influencia en la satisfaccién del cliente.

+ Los efectos en la calidad del producto/servicio.

+ Influencia en Factores Clave de Exito.

+ Influencia en la mision y estrategia.

+ Cumplimiento de requisitos legales o reglamentarios.

+ Los riesgos econémicos y de insatisfaccion.

+ Utilizacion intensiva de recursos.

La identificacion y seleccién de los procesos debe nacer de una reflexién acerca de las
actividades que se desarrollan en la organizaciéon y de como éstas influyen y se orientan
hacia la consecucion de los resultados.

Una organizacion puede recurrir a diferentes herramientas de gestion que permitan llevar a
cabo la identificacion de los procesos que componen la estructura, en cualquiera de los
casos, es importante destacar la importancia de la implicacién de los lideres de la
organizacion para dirigir € impulsar la configuracion de la estructura de procesos de la
organizacion, asi como para garantizar la alineacion con la mision definida.

5.1.2. Tipos de Procesos

Para detectar los procesos asociados a una determinada organizacién, es necesario
reflexionar previamente en las posibles agrupaciones en las que pueden encajar los
procesos identificados.

La agrupacién de los procesos permite establecer analogias entre los mismos, y facilita la
interrelacién y la interpretacion del mapa de procesos de la organizacioén, tal y como se
puede apreciar en el apartado 5.1.3.
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El tipo de agrupacion puede y debe ser establecido por la propia organizacion, no
existiendo para ello ninguna regla especifica. No obstante, la agrupacién mas comunmente
usada es la mostrada a continuacion.

¢ ©
L PROCESOS ESTRATEGICOS L

l 3 l
E » PROCESOS CLAVE U OPERATIVOS » E

PROCESOS DE SOPORTE O APOYO

=1 2
= 2Z

Fig. 5.1.2.1.1: Modelo para la agrupacion de los procesos

Es importante tener en consideracién que en funcion del tipo de organizacidén y negocio de
la misma, lo que para una organizacion es un proceso clave u operativo para otra puede
ser Unicamente un proceso de apoyo.

5.1.2.1. Procesos Clave u Operativos

El primer paso es detectar cudles son los procesos clave u operativos, esto es, los que
tienen un mayor impacto en los objetivos estratégicos definidos por la organizacion.

Los procesos clave son aquellos ligados directamente con la realizacién del producto y/o la
prestacion del servicio, por tanto, constituyen la razén de ser de la organizacion. Se
orientan a la prestacion de servicios y aportan valor anadido al cliente externo. Estos
procesos deben estar dirigidos a satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes.

Los procesos clave no son comunes a todas las organizaciones, puesto que dependen de
la tipologia de la misma.

Para su identificacion, se pueden hacer las siguientes preguntas:
+ Quiénes son los clientes finales.
¢ Quiénes son los proveedores.
+ Qué servicio se les ofrecemos.

Cdémo se generan esos servicios.

*
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5.1.2.2. Procesos de Soporte o Apoyo

Una vez identificados los procesos clave, se puede continuar con los procesos de soporte o
de apoyo, para lo cual se debe conocer:

+ Cuales son los recursos necesarios para llevar a cabo los procesos clave.

+ Como se garantiza la adecuada disposicion y gestién de esos recursos.

Este tipo de procesos facilitan el desarrollo de las actividades que integran los procesos
clave, dando soporte a los mismos, y generan valor afiadido al cliente interno.

A modo de ejemplo se pueden citar como procesos de soporte los siguientes:

+ Gestion Econdmico-Financiera: Engloba los procesos que tienen que ver con esta
area como son los procesos contables, administrativos, control presupuestario,
etc.

+ Gestion de los Recursos Humanos: Recoge todos aquellos procesos relacionados
con el personal. A modo de ejemplo se pueden sefalar la distribucion del
personal, la gestién del rendimiento, la satisfacciéon y el reconocimiento, gestion
de riesgos laborales, etc.

+ Gestion de los Sistemas de Informacion: Incluye aquellos procesos que tienen
que ver con la comunicacion y la informacién dentro de la organizacion. De este
modo, se pueden citar la elaboracion de informes para el equipo directivo, gestion
de la comunicacion interna, etc.

+ Servicios Generales: Incluye, entre otros los procesos de gestion de la vigilancia y
seguridad, gestién de la limpieza, mantenimiento, etc.

Se debe tener en cuenta, que dependiendo del tipo de organizacion, algunos procesos
pueden ser considerados como claves o como de apoyo.

5.1.2.3. Procesos Estratégicos

Por ultimo, se deben identificar los procesos estratégicos, que son aquellos que estan
relacionados con la direccion, organizacion, planificacion y estrategia de la organizacion.

Dichos procesos incluiran la definicion de la misién, vision y valores. Estos procesos son de
caracter global y transversales u horizontales, de tal modo que afectan a todas las areas de
la organizacion.

Generalmente, toda organizacién cuenta, entre otros, con algunos de los siguientes
procesos estratégicos:
+ Planificacion estratégica: Engloba la elaboracion del plan de actuacién a medio
plazo, teniendo en cuenta la misién, visién y los valores de la organizacion.
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¢ Organizacion: Supone la definicion de las distintas interrelaciones y la
estructuracion organizativa de las distintas unidades administrativas tales como la
elaboracion del mapa de procesos, definicion del organigrama y dimensién de la
plantilla, disefo de los puestos de trabajo, asignacion de responsabilidades, etc.

+ Planificacion Operativa: Comprende el analisis y disefio de las diferentes
actividades, tareas, etc. precisas para el desarrollo de las distintas funciones,
como puede ser la definicion del sistema de recursos humanos, fijacién y
seguimiento de objetivos de las distintas unidades, etc.

+ Mejora Continua: Tiene en cuenta las politicas de calidad que desarrolla la
organizacion, entre las que figura el disefio de acciones destinadas a promover la
mejora de las unidades administrativas. Dentro de este proceso estarian los
siguientes subprocesos normalizacion de procesos, auditorias de procesos,
planificacién y ejecucién de mejoras, etc.

5.1.3. Mapa de Procesos

Una vez efectuada la identificacién y la seleccion de los procesos, se debe reflejar esta
estructura de forma que facilite la determinacion e interpretacién de las interrelaciones
existentes entre los mismos.

La manera mas representativa de reflejar los procesos identificados y sus interrelaciones es
a través de un Mapa de Procesos.

El Mapa de Procesos es un esquema grafico, que representa los distintos procesos que la
organizacion utiliza para operar y desempenar sus funciones y que ofrece una vision en
conjunto del sistema de gestion de una organizacion.

Para ello, las organizaciones analizan las diferentes actividades que realiza e identifica sus
procesos, Estratégicos, Clave u Operativos y de Soporte o de Apoyo.

El Mapa de Procesos, ademas de representar graficamente todos los grandes procesos de
la organizacion, también puede mostrar las interrelaciones de los procesos entre siy, si
procede, con el exterior.

Para establecer adecuadamente dichas interrelaciones es fundamental reflexionar acerca
de qué salidas produce cada proceso y hacia quién van, qué entradas necesita el proceso y
de dénde vienen y qué recursos consume el proceso y de dénde proceden.

En funciéon del tamafo de la organizacion y/o la complejidad de las actividades, las
agrupaciones Yy la cantidad de procesos seran diferentes. Por tanto, el nivel de detalle de
los mapas de proceso dependera del tamaro de la propia organizacion y de la complejidad
de sus actividades.

L
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En este sentido, es importante que las organizaciones alcancen un adecuado punto de
equilibrio entre la facilidad de interpretacién del mapa o los mapas de proceso y el
contenido de informacién.

Mapas de Proceso excesivamente detallados pueden contener mucha informacion, pero
presentar dificultad para el entendimiento de la estructura de procesos, contener un exceso
de informacién con poco valor y/o un excesivo detalle, que dificultan la interpretacion.

En el otro extremo, un escaso nivel de despliegue de los procesos podria conducir a la
pérdida de informacion relevante para la gestion de la organizacion.

Por ello, es necesario alcanzar un adecuado equilibrio entre la informacién contenida en el
Mapa de Proceso y su facilidad de interpretacién y representatividad. Hay que tener en
cuenta que cada proceso implicara el manejo de una serie de indicadores y que los
indicadores ofrecen informacion. Es conveniente que esta informacion sea la adecuada y
relevante, y que los indicadores seleccionados sean, a su vez, manejables.

Asimismo, dependiendo del grado de detalle al que se llegue en el Mapa de Procesos, éste
sera de:
+ Primer Nivel: La representacion se realiza Unicamente a nivel de procesos.
+ Segundo Nivel: Cuando se detallan las diferentes etapas o subprocesos que
componen los procesos.
+ Tercer Nivel: Cuando el grado de detalle llega a actividades que componen las
etapas de los procesos.

El disefo de un mapa de primer nivel, recogera Unicamente los grandes procesos de la
organizacion y permitira simplificar la representacion y facilitar su comprension, mientras
que descender a mayor nivel de detalle proporcionara una vision de la organizacion mas
completa, pero a su vez, mas compleja.

Es importante tener en consideracion que a lo largo del tiempo la estructura de procesos
definida puede sufrir modificaciones y actualizaciones, aunque lo deseable es buscar una
estabilidad en la estructura, una vez implantado este enfoque.

Por ultimo, la representacion e informacion relativa a los procesos, incluyendo sus
interrelaciones, no acaba con el Mapa de Procesos, si no que a través de la descripcion
individual de los mismos, se puede aportar informacion relativa a estas interrelaciones, ver
apartado 5.2.
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Fig. 5.1.3.1: Mapa de Procesos de Primer Nivel de una Organizacion Productiva
5.1.4. Identificacion de los Procesos Criticos

La organizacién debera identificar y cuidar los procesos criticos, es decir, aquellos que por
su estado actual o predecible, es conveniente prestarles una atencion particular hasta que
se normalicen o estabilicen. También son procesos criticos, los que por su propia
naturaleza o por su dependencia de recursos, medios técnicos u operativa, deben ser
considerados como tales. Este tipo de procesos inciden de forma directa en los resultados

que alcanza la organizacion.

Los procesos criticos se caracterizan por alguno de los siguientes aspectos:
Tienen un elevado riesgo técnico, tecnolégico o dependen de personal muy

*

especializado.

Presentan resultados que no satisfacen las necesidades y expectativas de los

clientes.

Dan lugar, reiteradamente o de manera ocasional, a incidencias conocidas,
resultados erroneos o fuera de los limites predefinidos, lo que significa que no hay
un control riguroso sobre el proceso.
Existen grandes posibilidades de mejora en todo lo relacionado con la eficiencia
del rendimiento del proceso y por ende, de su coste de realizacion.
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La diferencia entre los procesos clave y los criticos, esta principalmente en que los
procesos clave estan ligados a la estrategia y a los factores clave de éxito de la
organizacion, lo que hace que sean perdurables en el tiempo. Sin embargo, los procesos
criticos, lo son por un periodo de tiempo determinado, hasta que se llevan a cabo acciones
correctivas que optimicen el proceso. Algunos procesos criticos pueden perdurar en el
tiempo por estar ligados a tecnologias criticas, que necesitan de un trato especifico.

Para la identificacién de los procesos criticos generalmente las organizaciones hacen uso
de la denominada Matriz de Procesos. Esta herramienta permite identificar de forma
sencilla y visual los procesos criticos de la organizacion.

5.1.4.1. Desarrollo de una Matriz de Procesos

Para llevar a cabo una Matriz de Procesos, se debe generar una tabla. En el encabezado
de la misma se representaran los factores criticos que haya identificado la organizacién,
mientras que en la parte izquierda figuraran los procesos.

Para cada proceso se decidira el efecto en los distintos factores criticos. De este modo,
dependiendo de la relacién existente entre el proceso y el factor critico se definira la misma
como fuerte, media, débil o inexistente, si no hubiera ningun tipo de relacién entre ambos,
en cuyo caso se dejaria la correspondiente casilla en blanco.

Posteriormente, se puntuara cada casilla en funcion de la relacion atribuida, de este modo
si la relacion es fuerte se otorgaran 3 puntos, media le corresponderan 2 y débil 1 punto.
Finalmente se sumaran todas las puntuaciones obtenidas por cada proceso y se
clasificaran éstos segun su puntuacion total.

R Elevado Inadecuacion Elevadas
criticos . Problemas o
riesgo . resultados posibilidades TOTAL
técni reiterados tati d .
Procesos échico expectativa e mejora
Proceso A 3 2 3 3 11
Proceso B 3 2 2 1 8
Proceso C 2 0 1 3 6
Proceso D 1 2 1 1 5
Fig. 5.1.4.1.1: Matriz de Procesos
aln
e
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5.2. Descripcion de los Procesos

El mapa de procesos permite a una organizacion identificar los procesos y conocer la
estructura de los mismos, reflejando las interacciones entre ellos. Sin embargo, no permite
saber cédmo son los procesos por dentro y cémo permiten la transformacion de las entradas
en salidas.

La descripciéon de un proceso tiene como finalidad determinar los criterios y métodos para
asegurar que las actividades que comprende se llevan a cabo de manera eficaz, al igual
que el control del mismo. Esto implica que la descripcién de un proceso se debe centrar en
las actividades, asi como en todas aquellas caracteristicas relevantes que permitan el
control y la gestion del proceso.

Para ello, se hace uso de:
+ Diagramas de Proceso - Describen las actividades de los procesos. Responden a:
o Qué actividades se realizan.
o Quién realiza las actividades.
o CoOmo se realizan las actividades.
+ Fichas de Proceso - Describen las caracteristicas de los procesos. Responden a:
Como es el proceso.
Cual es su propbésito.
Como se relaciona con el resto.
Cuédles son sus entradas y salidas.

O O O O

5.2.1. Diagramas de Proceso

La descripcién de las actividades de un proceso se puede llevar a cabo a través de un
diagrama, donde se pueden representar de manera grafica e interrelacionadas entre si.
Estos diagramas facilitan la interpretacién de las actividades en su conjunto, debido a que
se permite una percepcion visual del flujo y la secuencia de las mismas, incluyendo las
entradas y salidas necesarias para el proceso y los limites del mismo.

Un diagrama o flujograma de proceso es una representacién grafica de un proceso con sus
entradas, actividades, puntos de decision y resultados. Describe con precision el proceso
completo de trabajo y proporciona una idea global sobre el funcionamiento del mismo.

Entre las ventajas que presenta el uso de diagramas o flujogramas, las mas relevantes son:
+ Favorecer la realizaciéon y organizacion de las actividades y tareas dentro del
proceso.
+ Permitir la identificacion de las tareas y de los responsables de los procesos.
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+ Ayudar a detectar las areas de mejora, ya que permiten identificar aquellas zonas
claves donde existen carencias u oportunidades para optimizar el desarrollo del
proceso.

+ Permitir comprender el alcance del proceso a simple vista, al poder visualizar todo
el proceso en su conjunto.

+ Posibilitar el seguimiento y control del proceso a través de un sistema de
indicadores adecuados.

+ Utilizar simbolos estandar, lo que se traduce en el uso de un lenguaje comun de
facil comprension.

Uno de los aspectos mas importantes que se deben recoger en los diagramas es la
vinculacion de las actividades con los responsables de su ejecucion, ya que esto permite
reflejar como se relacionan los diferentes actores que intervienen en el proceso.

Para la representacion de este tipo de diagramas, se puede recurrir a la utilizacién de una
serie de simbolos que proporcionan un lenguaje comun, y que facilitan la interpretacién de
los mismos. A continuacién se muestran los simbolos mas habituales:

N , Representa el origen de una entrada o el destino de una
C Inicio o Fin de un )

salida. Se emplea para expresar el comienzo o el fin de un
Proceso conitinto de actividades.

. Representa una actividad o un conjunto de actividades dentro
Actividad del diagrama de proceso.
Representa una decisién. Las salidas suelen tener al menos
dos flechas (opciones).
< Representa el flujo de producto, informacién... y la secuencia
en la que se ejecutan las actividades.
Representa un documento. Se suelen utilizar para indicar
Documento X .
expresamente la existencia de un documento relevante.
J
Representa una base de datos y se suele utilizar para indicar
Base de Datos la introduccion o registro de datos en una base de datos.

Fig. 5.2.1.1: Simbolos mas habituales en la representacion de diagramas

Los diagramas de proceso, a diferencia de la descripcion literaria de los mismos, facilitan el
entendimiento de la secuencia e interrelacion de las actividades y de cémo estas aportan
valor y contribuyen a los resultados.

El nivel de detalle en el diagrama de un proceso sera el necesario para asegurar que éste
se pueda entender, planificar, controlar y ejecutar eficazmente.
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Fig. 5.2.1.2: Ejemplo de un diagrama para un proceso de Compras Generales
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5.2.2. Fichas de Proceso

Una Ficha de Proceso se puede considerar como un soporte de informaciéon que pretende
recabar todas aquellas caracteristicas relevantes para el control de las actividades definidas
en el diagrama del proceso, asi como para la gestion del mismo.

Es por tanto un registro que recoge todos los elementos que definen al proceso, junto con
cualquier otra informacién relevante del mismo, enmarcando claramente su alcance, los
agentes implicados, las actividades a realizar, etc. Siendo de gran utilidad para documentar
todo el proceso de una forma clara y ordenada.

La informacion a incluir dentro una ficha de proceso puede ser diversa, siempre y cuando
sea la necesaria para permitir la gestion del mismo. La informacién principal que deberia
contener es la mostrada a continuacion:

+ Titulo: Es el nombre con que se designa al proceso. Este debe ser faciimente
comprensible e identificarse claramente con el proceso.

+ (Caodigo: Es recomendable realizar una codificaciéon de las fichas para simplificar
su localizacion.

+ Version: Indica el numero de veces que la ficha ha sido modificada.

+ Paginacién: Indica el nimero de pagina del documento que corresponda.

+ Fecha de la ultima revisién: Indica la fecha en la que el procedimiento ha sido
revisado por Ultima vez.

¢+ Misién u Objeto: Es el propédsito del proceso. La mision debe inspirar los
indicadores y la tipologia de resultados que interesa conocer.

+ Responsable o Propietario del proceso: Es el cargo al que se le asigna la
responsabilidad del proceso y de que éste obtenga los resultados esperados. Es
necesario que tenga capacidad de actuacion y debe liderar el proceso para
implicar y movilizar a los actores que intervienen.

+ Limites del proceso: Los limites del proceso estdn marcados por las entradas y
las salidas, asi como por los proveedores (quienes dan las entradas) y los clientes
(quienes reciben las salidas). Esto permite reforzar las interrelaciones con el resto
de procesos, y es necesario asegurarse de la coherencia con lo definido en el
diagrama de proceso y en el propio mapa de procesos.

+ Alcance del proceso: El alcance pretende establecer la primera actividad (inicio) y
la Ultima actividad (fin) del proceso, para tener nocion de la extension de las
actividades.

+ Normativa aplicable: Comprende el compendio de normas legales que afectan al
desarrollo del proceso.

+ Indicadores del proceso: Son los indicadores que permiten hacer una medicion y
seguimiento de cdémo el proceso se orienta hacia el cumplimiento de su misién.
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Estos indicadores van a permitir conocer la evolucién y las tendencias del
proceso, asi como planificar los valores deseados para los mismos.

+ Variables de control: Se refieren a aquellos parametros sobre los que se tiene
capacidad de actuacién dentro del ambito del proceso y que pueden alterar el
funcionamiento o comportamiento del mismo, y por tanto, de los indicadores
establecidos. Permiten conocer a priori qué modificar en el proceso para
controlarlo.

+ Inspecciones: Se refieren a las inspecciones sistematicas que se hacen en el
ambito del proceso con fines de control del mismo. Pueden ser inspecciones
finales o inspecciones en el propio proceso.

+ Documentos y/o registros: Se refiere a aquellos documentos o registros
vinculados al proceso. En concreto, los registros permiten evidenciar la
conformidad del proceso y de los productos con los requisitos.

+ Recursos: Se refiere a los recursos humanos, la infraestructura y el ambiente de
trabajo necesario para ejecutar el proceso.

ORGANIZACION FICHA DE PROCESO Codigo
PROCESO: PROPIETARIO:
PROCESO DE COMPRAS GENERALES RESP. DE COMPRAS
MISION:

Obtener del exterior los materiales, productos y/o servicios necesarios para el
funcionamiento de la organizacién, en las cantidades y plazos establecidos, con los
niveles de calidad necesarios y al menor precio que permita el mercado.

ALCANCE:
¢+ Empieza: Identificacion de una necesidad de materiales, productos y/o
servicios por cualquier personal de la organizacion.
¢ Incluye: Solicitudes de compra, evaluacién de ofertas y emision de pedidos.
+ Termina: Enviar una orden de compra al proveedor de materiales o productos
o al subcontratista de servicios.
ENTRADAS: Solicitudes de compra, registro de proveedores y subcontratistas
aprobados, ofertas de proveedores y subcontratistas.
PROVEEDORES: Organizacién, Proveedores y Subcontratistas.
SALIDAS: Peticion de aprobacion de un nuevo proveedor o subcontratista, solicitudes de
compra aprobadas, 6rdenes de compra.
CLIENTES: Organizacién.

INSPECCIONES: REGISTROS:
Inspeccién mensual de las ofertas | Solicitud de Compra
emitidas. Orden de Compra
Registro de Proveedores y Subcontratistas
aprobados
VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES:
Proveedores y subcontratistas | COD. XX - Solicitudes de compra incompletas
aprobados COD. YY - Respuesta en entrega de ofertas
Formacién del personal COD. ZZ - Aprobacion de solicitudes de compra
Politica de Compras
Revisién
Fecha
Fig. 5.2.2.1: Ejemplo de una ficha de proceso para un proceso de Compras Generales
22y
s ) .
g,d.x.bg Junio 2014



Gestion de las Empresas por Procesos Pag. 47

Las organizaciones deben tender a configurar sus procesos de forma que, para cada uno
de ellos, se determine su mision y, en consecuencia, los resultados deseados a través de
valores de referencia sobre los indicadores establecidos. Para ello, debera asignar como
propietarios a las funciones pertinentes que puedan actuar sobre las variables de control
que previsiblemente le conduzcan a la consecucion de los resultados deseados. Con estas
consideraciones, se debe formalizar la ficha de proceso correspondiente.

'd 1 =

5.3. Seguimiento, Medicién y Analisis de los Procesos

El enfoque de los sistemas de gestion basado en procesos pone de manifiesto la
importancia de llevar a cabo un seguimiento y medicion de los mismos con el fin de
conocer los resultados que se estan obteniendo y si estos resultados cubren los valores u
objetivos previstos.

El seguimiento y la medicion constituyen la base para saber qué se esta obteniendo, en
qué extension se alcanzan los resultados deseados y por donde se deben orientar las
mejoras.

En este sentido, los indicadores permiten establecer, en el marco de un proceso, o de un
conjunto de procesos, qué es necesario medir para conocer la capacidad, la eficacia, la
eficiencia y la flexibilidad del mismo, todo ello alineado con su mision.

5.3.1. Indicadores de un proceso

Una organizacion basada en la gestion por procesos que persigue la mejora continua debe
tener un buen sistema de medicion y control de sus procesos. La medicidn permite
disponer de datos cuantitativos acerca del rendimiento del proceso, lo que favorecera la
toma de decisiones para la optimizacién del mismo.

Se deben tener en cuenta en las mediciones aquellos aspectos que afectan a la capacidad,
eficacia, eficiencia y flexibilidad de la organizacion, asi como a la satisfaccién de los
clientes.

El sistema de medicién esta compuesto por indicadores. Un indicador es una unidad de
medida del rendimiento de los procesos, que permite realizar comparaciones con
referentes internos y externos, fijar objetivos y detectar oportunidades de mejora, al mismo
tiempo que cuantificar el impacto posterior de las acciones que se implanten.

Es por ello que los indicadores de un proceso constituyen los instrumentos que permiten
recoger de manera adecuada y representativa la informacién relevante respecto a los
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resultados que obtiene, de forma que permiten determinar su capacidad y eficacia, asi
como su eficiencia.

En funcion de los valores que adopte un indicador y de su evolucién a lo largo del tiempo,
las organizaciones pueden decidir si actian o no sobre el proceso, en concreto sobre las
variables de control que permitan cambiar su comportamiento.

Por este motivo, los indicadores se constituyen como piezas clave para el control del
cumplimiento de los objetivos, para su revisién y mejora de resultados. Por lo que es de
suma importancia identificarlos, seleccionarlos y formularlos adecuadamente para cada
proceso, ya que luego van a servir para su evaluacion y control.

Un proceso puede contener, por tanto, uno o mas indicadores que aporten informacion
acerca de los resultados que se estan consiguiendo.

La creacion de valor del proceso se podra juzgar en base al andlisis de tres parametros
basicos:

+ Eficacia
+ Eficiencia
+ Flexibilidad

La eficacia de una organizacibn mide el grado de cumplimiento de los objetivos
establecidos, es decir, relaciona los resultados obtenidos como consecuencia de la
ejecucion de una determinada actuacion con respecto a lo que se tenia planificado.

En este sentido, es fundamental una planificacién configurada en base a unos objetivos
concretos y cuantificables que permita evaluar la consecucién de los mismos y por tanto, la
eficacia alcanzada.

La medicién de la eficacia se realizara a partir del andlisis de los resultados alcanzados en
base a indicadores de rendimiento e indicadores de percepcién de los clientes.

Por otra parte, la eficiencia persigue maximizar los resultados alcanzados en una actividad
en relacién a los recursos invertidos en su consecucion. Su evaluacion se realiza
considerando la relacion existente entre los bienes y servicios consumidos y los bienes o
servicios producidos.

La medicion de la eficiencia contempla los siguientes aspectos:
+ Determinar el rendimiento del servicio prestado en relacion a su coste.
+ Establecer la comparativa del rendimiento con un estdndar previamente definido.
+ Plantear las lineas de actuaciéon que permitan mejorar los rendimientos obtenidos.

Y ey Junio 2014



Gestion de las Empresas por Procesos Pag. 49

La actuacién de las organizaciones debe estar dirigida a alcanzar tanto la eficacia como la
eficiencia, ya que el logro de los objetivos, eficacia, puede conseguirse mas faciimente
empleando recursos limitados, consiguiendo asi un elevado nivel de eficacia con un alto

[ L |

RECURSOS » REALIZACION DE » LOGRO DE

nivel de eficiencia.

ACTIVIDADES OBJETIVOS

Led

Fig. 5.3.1.1: Eficiencia y eficacia en las organizaciones

La medicién de la flexibilidad del proceso contempla el analisis de la capacidad de éste
para adaptarse o anticiparse al cambio. La flexibilidad es fundamental, ya que los clientes
tienen una serie de expectativas latentes a las que las organizaciones deben anticiparse.

Las funciones basicas de los indicadores son:
¢+ Funcién descriptiva: consiste en aportar informacién sobre una situacion
determinada o el estado de un sistema y la evolucién en el tiempo.
+ Funcién valorativa: permite apreciar los efectos derivados de una actuacion.

5.3.2. Caracteristicas y clasificacion de los indicadores

Los indicadores han de ser:
+ Medibles: se pueden expresar cuantitativamente.
+ Verificables: se pueden constatar los datos obtenidos en la medicién.
+ Asequibles: el coste de su implantacion ha de ser compensado con los beneficios
que se obtengan de su uso.

Ademas, para que se puedan considerar adecuados deberian cumplir una serie de
caracteristicas:

+ Representatividad: Un indicador debe reflejar el significado de la magnitud que
pretende medir.

+ Sensibilidad: Un indicador debe permitir seguir los cambios en la magnitud que
representa, es decir, debe estar basado en un sistema de medida que permita
que éste cambie de valor de forma rapida y apreciable cuando realmente se altere
el resultado de la magnitud en cuestion.

L0
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*

Rentabilidad: El beneficio que se obtiene del uso de un indicador debe compensar
el esfuerzo de recopilar, calcular y analizar los datos.

Fiabilidad: Un indicador se debe basar en datos obtenidos de mediciones
objetivas y fiables. Todo indicador se calcula sobre la base de unos datos, que
son recopilados y procesados de forma previa. Para que un indicador sea fiable,
los datos deben ser certeros, validos, completos y estar bien recopilados.
Relatividad en el tiempo: Un indicador debe determinarse y formularse de manera
que sea comparable en el tiempo para poder analizar su evolucion.

Los indicadores pueden ser de dos tipos:

*

De calidad: son los que determinan como se estan cumpliendo las expectativas
de los clientes del proceso, internos o externos. Son indicadores de resultado,
orientados al cliente y sin necesidad de correccion inmediata.

De proceso: determinan cémo se estan cumpliendo los objetivos de control del
proceso. Se suelen definir para cada uno de los subprocesos y actividades. Son
indicadores internos, orientados al proceso y al cliente y de caracter preventivo.

Los Indicadores también se pueden clasificar atendiendo al objetivo a medir:

*

5.3.3.

Indicadores de resultados: miden los resultados obtenidos en comparacién con
los esperados. Normalmente se refieren a indicadores de eficacia, segun los
objetivos fijados y a objetivos de eficiencia atendiendo a los resultados
economico-financieros.

Indicadores de estructura: miden aspectos relacionados con el coste y utilizacién
de los recursos. Por su naturaleza pueden considerarse indicadores de economia.
Indicadores de estrategia: valoran cuestiones que sin tener una relacion directa
con las actividades desarrolladas tienen una incidencia importante en la
consecucion de los resultados de éstas.

Metodologia para la elaboracion de los Indicadores

Para la elaboracién de los Indicadores las etapas a seguir son las mostradas a
continuacion:

1.

Identificacién de los indicadores. En base a los procesos y a la tipologia de
resultados a obtener y las magnitudes a medir, se definen los indicadores
asociados a cada uno de ellos. Estos indicadores deben ser magnitudes
objetivamente medibles, que permitan valorar el comportamiento del factor clave
que definen. La identificacion inicial se realiza de forma exhaustiva, para proceder
posteriormente a su depuracién, seleccionando los mas representativos.
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2. Seleccion de los indicadores clave. Posteriormente, se seleccionaran aquellos
indicadores considerados mas relevantes y que aportan mayor cantidad de
informacion, y que por tanto seran controlados.

3. Determinacion de las fuentes de obtencién de los indicadores. Para cada
indicador, se deben identificar el conjunto de datos necesarios para su obtencién.
Asimismo, se debe identificar la forma mas adecuada de representarlos, de forma
que proporcionen el maximo de informacién acerca del nivel de logro o
consecucioén del factor clave vinculado al proceso.

4. Elaboracién de las fichas de los Indicadores. El conjunto de indicadores definido
debe documentarse en un documento que recoja la informacion mas relevante de
los mismos.

5.3.3.1. Ficha de un Indicador

Todos los indicadores que se hayan establecido deben estar documentados en una ficha.

La informacion que se debe incluir sobre cada indicador es la que se detalla a continuacion:

+ Datos identificativos: incluye todos los datos que permitan la identificacién del
indicador:

o Nombre o titulo del indicador: debe expresar de forma clara y precisa el
objeto de medicidn.

o Codigo: se debe asignar un codigo a los indicadores que permita su
clasificacién y localizacion de forma rapida.

o Proceso asociado: se debe indicar el nombre del proceso que controla.

o Periodicidad o frecuencia con que se llevan a cabo las mediciones.

o Definicidon: contiene una explicacion clara, concisa y exacta del significado
del indicador. Debe expresarse, en su caso, la féormula empleada para el
célculo y las unidades de medida.

+ Valor de Control del indicador: tramo de valoracion aceptable y puntos de alarma
o ruptura, ver apartado 5.3.4.

+ Objetivo: valor a alcanzar, ver apartado 5.3.4.

+ Datos de la medicién: refleja el valor obtenido en la medicion y datos de la toma
(fecha y hora, persona que la realiza, fuentes de informacion, etc.).

+ Evolucidn histérica del indicador: deben figurar los valores del indicador realizadas
en tomas anteriores. Para mostrar la evolucién de una manera mas visual se
puede incluir una representacion grafica.

+ Observaciones o comentarios: cualquier aspecto sobre el que se quiera hacer una
mencién especial o destacar.
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NOMBRE DEL INDICADOR Solicitudes de compra incompletas
PROCESO ASOCIADO Proceso de Compras Generales

PERIODICIDAD Mensual

Tanto por ciento de solicitudes de compra incompletas
que llegan al Departamento de Compras al mes.

DEFINICION Niamero de solicitudes de compra incompletas

_ enviadas el mes objeto de andlisis

~ Numero toral de zolicitudes de compra hechas
el mes objeto de anilisis

-100%

10%

5%

VALOR OBTENIDO 7%

FECHA 31/10/2014
RESPONSABLE Resp. de Compras
FUENTE DE INFORMACION Departamento de Compras

10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10% 10%
5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5%
8% 6% 12% 11% 8% 7% 8% 7% 9% 7%

14%
12% /\
10%

6
8%

====\/ALOR DE CONTROL
6%

e OBJETIVO

4% ===VALOR OBTENIDO

2%

0%

jul-14

ene-14
feb-14
mar-14
abr-14 ]
may-14 |
jun-14
ago-14
sep-14 |
oct-14 |

Se mantiene la tendencia actual, por encima del Objetivo, se deberan mantener las
acciones tomadas.

Fig. 5.3.3.1.1: Ejemplo de una ficha de un indicador de un proceso de Compras Generales
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5.3.4. Resultados planificados asociados a Indicadores

Una vez identificado y formalizado un indicador, su célculo es utilizado para conocer la
capacidad del proceso al que esta asociado. La bondad del resultado obtenido por un
indicador se determinard mediante su comparaciéon con el valor o el resultado que se ha
planificado obtener.

Por tanto, un resultado planificado es un valor de referencia con el que se compara el
resultado real obtenido, permitiendo emitir un juicio acerca de la bondad del mismo.

Para determinar coherentemente los resultados planificados para un indicador, una vez
calculado su resultado, se debe representar dicho indicador histéricamente, mediante un
histograma. Con dichos datos a la vista es mas sencillo establecer los valores de referencia
o resultados planificados.

En general, es conveniente distinguir dos tipos de resultados planificados:

+ Valores de control. Son valores de referencia con los que se compara el resultado
real del indicador, permitiendo interpretar si el proceso funciona de manera
apropiada o no. Se trata de valores coherentes con la capacidad admisible del
proceso, y que deberian poder alcanzarse en las condiciones normales y
habituales de funcionamiento.

+ Objetivos. Son valores de referencia, al igual que los anteriores, pero que si
representan una mejora de la capacidad del proceso. El establecimiento de
objetivos requiere la realizacion de acciones en el proceso que permitan una
mejora de la capacidad.

Todo indicador debe disponer al menos de un valor de control con el que valorar si el
resultado real, y por consiguiente el proceso, es bueno o no. Adicionalmente, aquellos
procesos en los que se desee un aumento de su capacidad, sera necesario que cuenten
con indicadores sobre los que se establezcan objetivos, es decir, valores a alcanzar que
representen un incremento de la capacidad del proceso y por lo tanto una mejora. Por lo
general, esto supone la realizacion de acciones encaminadas a permitir tal incremento de la
capacidad que deberan ser planificadas en la organizacién.

A su vez, un indicador puede tener asociado uno o varios valores de control, incluso uno o
varios objetivos, de forma que las decisiones sobre el proceso se toman en funcion de
como los resultados reales obtenidos alcanzan tales resultados planificados.
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5.3.5. Control de los Procesos

El seguimiento y medicion de los procesos, debe servir para evaluar su capacidad y
eficacia, y tener datos a través de mediciones fiables que soporten la toma de decisiones.
Esto implica que para ejercer un control sobre los mismos, la informacion recabada por los
indicadores debe permitir su analisis y la toma de decisiones que repercutan en una mejora
del comportamiento del proceso.

Estas decisiones deberan ser tomadas por el responsable del proceso y se adoptaran
sobre aquellos parametros del proceso para los que tiene capacidad de actuacion, las
variables de control.

El esquema para el control del proceso es, por tanto, muy simple. A través de indicadores
se analizan los resultados del proceso, para conocer si alcanzan los resultados esperados,
y se toman decisiones adoptandose las acciones necesarias. De la implantacion de estas
decisiones se espera, a su vez, un cambio de comportamiento del proceso y, por tanto, de
los indicadores. Esto es lo que se conoce como bucle de control.

Solo es posible que funcione el bucle de control si se es consciente de que las acciones
llevadas a cabo consiguen alterar los resultados del proceso y, por tanto, los indicadores.

5.4. Mejora de los Procesos

Tal y como se ha detallado en el apartado 5.3.1., todo proceso debe llevar asociado uno o
varios indicadores que permitan realizar un seguimiento de la evolucion del mismo. Este
seguimiento permite mantener el proceso bajo control, y verificar, peribdicamente, que se
cumplen los valores objetivos establecidos para dicho proceso.

Mejorar un proceso conlleva realizar transformaciones en €l con el objetivo de hacerlo méas
eficaz y eficiente, para evitar posibles despilfarros y mejorar su rendimiento, orientandolo a
satisfacer las necesidades y expectativas del cliente.

Los Planes de Mejora Continua, cuando hacen referencia a los procesos, incluyen, bien la
mejora continua de procesos, bien la reingenieria de procesos 0 ambas estrategias.

La mejora continua permite la introduccion de mejoras incrementales en los procesos,
destinadas a reducir su variabilidad o mejorar su rendimiento. De este modo, se favorece la
reduccion de los costes del proceso, incrementando su eficiencia y se mejora su
rendimiento, incrementando su eficacia.
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Cuando el proceso ha quedado desfasado, entonces puede ser necesario llevar a cabo una
revision fundamental del mismo y un redisefo radical destinado a obtener grandes mejoras
en coste, calidad, flexibilidad, servicio y rapidez. Esto es lo que se conoce como
reingenieria de procesos, y tiene un fuerte impacto en los resultados de la organizacion.

5.4.1. Planes de mejora continua

Los pasos o fases que una organizacién debe seguir para la mejora de sus procesos
mediante su revision y modificacién continua son los mostrados a continuacion.

1. ldentificacion, definicién del proceso real vy posterior medicidn y andlisis del mismo

Tal y como se ha definido en el apartado 5.1.1., la identificacién y definicion de un proceso
consiste en conocer la secuencia de actividades y tareas que conforman el proceso, para
poder establecer cuales son sus limites, sus clientes, sus proveedores, sus inputs, sus
outputs, etc.

Una vez definido el proceso, se procede a su medicion y analisis, mediante el estudio de
los indicadores, a través de los cuales se detectan aquellas areas del proceso que son
susceptibles de mejora. Otra fuente importantisima para la identificacién de oportunidades
de mejora es el analisis de las quejas y reclamaciones presentadas por los clientes, asi
como de las incidencias y el resultado de encuestas de satisfaccion.

No se puede mejorar un proceso si no se dispone de datos, por lo que es necesario
establecer indicadores que posibiliten revisar la eficacia y eficiencia de los procesos. Esto
permite controlar el proceso y conocer su variabilidad.

2. ldentificacién de oportunidades de mejora e implementacion

En funcion de los resultados obtenidos en la fase anterior se identifican las areas de mejora
y se procede a realizar los cambios necesarios para la mejora del proceso. Una vez que se
ha modificado el proceso con las mejoras detectadas, habrd que medir nuevamente los
resultados para comprobar que las innovaciones son positivas.

3. Normalizacién/estabilizacién del proceso

Para garantizar la estabilidad del proceso y reducir de este modo la variabilidad del mismo
se deberan perfeccionar las mejoras introducidas hasta conseguir un nivel estable de
resultados.
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4. Plan para la revisién y mejora continua

Verificado la bondad de los cambios introducidos y estabilizado el proceso, se disefiaran los
mecanismos de seguimiento dentro del proceso que permitan controlar el mismo vy llevar a
cabo la mejora continua de los procesos.

7

Identificacion,
definicién del
proceso real

\

Detectar lo que desean y necesitan los clientes.
Describir el proceso con el nivel de detalle necesario.
Incluir las medidas adecuadas.

L

Medicion y andlisis
del proceso

\

Estudiar los resultados de las medidas.
Detectar las areas potenciales de mejora.
Elegir las mejoras mas prometedoras.

L

Identificacion de
oportunidades de
mejora

Disenar y aplicar los cambios para la mejora.
Medir los resultados para comprobar que los cambios
son positivos.

4

Normalizacion/
estabilizacién del

Afinar las mejoras producidas hasta conseguir un nivel
estable de resultados.

J

5.4.1.1.

proceso o Documentar las mejoras para normalizarlas.
\ i J
( ) ° Disenar medidas de seguimiento dentro del proceso.
Fflgp para I.a o Realizar las medidas.
revision y mejora o Analizar los resultados
continua . ’

Tomar acciones para mejorar los resultados.

Fig. 5.4.1.1: Método abreviado del Plan de Mejora de Procesos

Priorizacion de procesos para su mejora

La mejora de los procesos debe abordarse de forma continua, gradual y no de golpe y de
forma global. La mejora y el cambio requieren tiempo y su maduracién dentro de la
organizacion, por lo que es preferible hacer las cosas paso a paso.

Por ello, es preciso seleccionar los procesos a mejorar, estableciendo unos criterios de
priorizacion que optimicen el proceso de mejora. Entre los criterios para la priorizacion en la
seleccién de los procesos a mejorar son fundamentales los siguientes:

Importancia o peso relativo del proceso en la organizacion. Las organizaciones
deben centrar sus esfuerzos en mejorar aquellos procesos criticos, que inciden de
forma directa en los resultados que alcance la organizacién y en la consecucién
de su misién, visiébn (hacia dénde se desea dirigir la organizacién) y a sus
objetivos estratégicos, teniendo en cuenta la sostenibilidad del negocio.

*
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+ Impacto en el cliente. Por otra parte, las organizaciones deberan orientar sus
esfuerzos de mejora hacia la orientacion de los procesos a la satisfaccion de los
clientes y, por tanto, priorizara sobre aquellos procesos cuya mejora tenga un
impacto positivo en el cliente, aportandole mayor valor, introduciendo nuevos
procesos, reduciendo errores o reclamaciones, contribuyendo a la mejora de la
reputacion de la organizacion, etc.

+ Impacto sobre las personas. La direccién de las organizaciones debera tener
presente las posibles barreras al cambio que pudieran frenar el desarrollo de la
mejora de un determinado proceso, si existen los recursos humanos adecuados,
asi como los posibles impactos sobre la satisfaccion y motivacion de las personas
que integran la organizacion, asi como en el desempefio de su trabajo. En dicho
sentido, también serd fundamental acompanar las medidas de mejora de otras
tales como la formacion, la involucracion y la implicacién en la mejora.

+ Requerimientos y costes de la mejora. Resulta también fundamental analizar la
mejora en términos de eficacia, eficiencia y flexibilidad. De este modo, se deberan
analizar los recursos precisos, la variacion de costes en los que se incurren y las
mejoras que se podrian conseguir en términos de tiempos, rendimiento,
racionalizacién en la gestion de los recursos y ahorro de costes, etc.

+ Impacto sobre la organizacion y riesgo. Se debera analizar también el posible
impacto sobre la cultura y estructura de la organizacién. Asimismo, habran de
analizarse los riesgos sobre la organizacién derivados de la mejora de los
procesos. Por otra parte, esta claro que se debera actuar primero sobre aquellos
procesos que poseen mayor peso dentro de la organizacion, con mayores
oportunidades de mejora y que contribuyen en mayor medida a mejorar el
posicionamiento de ésta en el mercado.

+ Grado de aplicabilidad o extensién de los posibles resultados a la mejora de otros
procesos. Con vistas a la optimizacién del proceso de mejora continua, el
aprovechamiento de sinergias y economias de escala, a la hora de seleccionar los
procesos a mejorar, la organizacion debera considerar el grado en que las
actuaciones desarrolladas y los resultados obtenidos podrian ser extrapolables a
la mejora de otros procesos similares. Para ello, es fundamental establecer una
clasificacién de procesos atendiendo a grupos funcionales.

+ Otros criterios de priorizacién

o Existencia de quejas o sugerencias de mejora procedentes de los clientes,
tanto externos como internos.

o Procesos con un elevado coste.

o Existencia de ese proceso en otra organizacién que se realiza de forma
mas eficiente (benchmarking).

Junio 2014 Y



Pag. 58

Memoria

5.4.1.2.

La herr

o Excesivo tiempo medio de transformacién del input en output (tiempo de
ciclo del proceso).
o Aparicién de nuevas tecnologias.

Herramientas de priorizacion de procesos

amienta mas comunmente usada para la priorizacién de procesos es la Matriz de

Seleccién Ponderada o Matriz Multicriterio. Esta matriz permite seleccionar aquellos
procesos que sean en mayor medida susceptibles de mejora dentro de la organizacion.
Para ello, se tiene en cuenta la incidencia de estos procesos en una serie de criterios que
se consideran clave.

El desarrollo metodolégico de la misma es el mostrado a continuacion:

*

*

Confeccionar un listado de los procesos que son susceptibles de mejora.
Seleccionar por consenso los criterios mas importantes en base a los cuales se
van a priorizar los procesos. Es conveniente que el niumero de criterios no sea
muy elevado.

A cada criterio se le asigna un peso especifico que oscila entre 1 y 10. Los pesos
se asignan en funcion del impacto que se le supone a cada criterio, por lo que si
varios criterios tienen igual peso es porque su relevancia es la misma.

Para cada proceso se considera en qué medida satisface cada uno de los
criterios, puntuando de esta manera de 0 a 10. Esta puntuacién figurara en la
derecha de cada celda.

La puntuaciéon otorgada a cada proceso para cada criterio se multiplica por el
peso especifico de cada criterio correspondiente, y se coloca a la izquierda de
cada casilla. Finalmente se suman estas puntuaciones y se categorizan por orden
numérico ascendente para seleccionar los que mayor puntuacion hayan obtenido.

Importancia | Impacto en | Impacto en la [Requerimientos| Grado de
Criterios| PO pe pasiolenialired raco ¢ ... | TOTAL [ORDEN
Relativa Cliente Organizacion y Costes Aplicabilidad
Procesos | Pesos 8 10 9 8 6 - -
56 100 63 64 48 °
Proceso A 7 10 7 8 8 331 1
56 60 36 64 36 o
Proceso B 7 6 4 8 6| 252 3
48 30 63 80 42 o
Proceso D 6 3 7 10 7 263 2
16 30 9 32 12 o
Proceso D 5 3 1 4 o | 929 4
48 40 45 48 42
Proceso X 6 4 5 6 7 223 -
Fig. 5.4.1.2.1: Matriz de Analisis Multicriterio
Lo
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5.4.1.3.

Actuaciones encaminadas a la mejora de los procesos

Mejorar un proceso conlleva realizar transformaciones en €l con el objetivo de hacerlo mas
eficaz y eficiente, para evitar posibles despilfarros y mejorar su rendimiento. Entre las
herramientas que se pueden utilizar para ello figuran las siguientes:

*
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Supresion de actividades o tareas que no aporten valor afadido: En la medida de
lo posible, se deben minimizar o en su caso suprimir aquellas tareas
administrativas que generan un exceso de papeleo y un retraso en el ciclo del
proceso y que no sean realmente necesarias.

Eliminacion de duplicidades: Es preciso suprimir aquellas actividades que se
repiten innecesariamente en diferentes fases del proceso o bien que son
realizadas sin motivo por mas de un puesto de trabajo. La duplicidad de tareas o
actividades, origina un incremento de los costes, un aumento del tiempo de ciclo y
a veces da lugar a errores derivados de las diferencias existentes entre distintas
fuentes de informacion.

Evaluacion del valor anadido: La evaluacion del valor anadido estudia la
contribucién de las actividades de cada uno los procesos a la satisfacciéon de las
necesidades y expectativas de los clientes de los servicios de la organizacion.
Existen muchas actividades que la organizacion precisa internamente para el
desarrollo de los procesos pero que no aportan valor al cliente final, asi como
otras que no agregan ningun tipo de valor. Por este motivo, se deben optimizar
aquellas actividades que generan valor anadido, y suprimir o reducir las que no
aporten valor al proceso.

Simplificacion: Consiste en disminuir la complejidad del proceso. Para ello,
normalmente se deben reducir las fases, las tareas y las dependencias existentes
entre los diferentes procesos de la organizacion.

Andlisis del ciclo de tiempo del proceso: El ciclo de tiempo del proceso es el
tiempo que transcurre necesariamente para la transformacién del input en output.
En la medida de lo posible, para mejorar el proceso, se deben buscar formas de
reducir su tiempo de ciclo para satisfacer o exceder las expectativas del usuario,
minimizando a su vez los costes que suponen la dedicacion de recursos durante
un mayor tiempo.

Minimizar el numero de errores: Es necesario establecer mecanismos que
disminuyan al maximo la posibilidad de cometer errores y garanticen el correcto
desempeiio de una actividad.

Eficiencia en la utilizacién de los recursos y equipos materiales y humanos:
Promover una adecuada utilizacién de los recursos materiales y fomentar un buen
ambiente de trabajo, ayudan a mejorar el desempefo general.
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+ Lenguaje simple: Redactar documentos de manera sencilla, simplificar formatos y
transmitir 6érdenes o instrucciones claras de manera que sean claramente
comprensibles a todas las personas a las que van dirigidas.

+ Estandarizacion: Es necesario que los procesos estén bien documentados y que
recojan cOmo se van a desarrollar las tareas. En este sentido, se debe buscar la
mejor forma de desempenar las diferentes actividades, y que las mismas se
realicen siempre igual por todo el personal involucrado en su ejecucion.

+ Mejora mediante cambio del proceso: Esta herramienta se utiliza cuando las
anteriores no son suficientes para obtener los resultados deseados. Se trata de
buscar cambios significativos en el proceso, ideando nuevos flujos de
informacion, secuencias de tareas, etc. para la optimizacién de los resultados.

¢ Automatizacion y/o informatizacién del proceso: Aplicar herramientas
informaticas, aplicaciones, bases de datos, a las actividades y tareas que forman
parte del proceso, evitando en lo posible el desarrollo manual de las mismas, la
solicitud de consultas de informacién, asi como la generacién de documentacién
innecesaria.

5.4.2. Mejora Continua

La mejora continua en una organizacién que comparte una filosofia de la calidad total o
excelencia parte de la idea de que toda situacién es mejorable.

De esta forma, la busqueda de la excelencia debe contemplar la mejora continua de los
resultados contemplados en todos los ambitos (satisfaccion del cliente, de las personas que
integran la organizacion, contribucién a la mejora de la sociedad y resultados de negocio).

El establecimiento de un sistema de indicadores que permitan realizar un seguimiento del
desarrollo de los procesos y del grado de consecucion de los objetivos prefijados esta
dirigido a la mejora continua de los mismos, es decir, a asegurar la eficacia y calidad de
resultados de forma continuada.

La filosofia de la mejora continua desafia los estdndares establecidos, revisandolos y
haciéndolos cada vez mas exigentes, y realizando ajustes continuos en la orientacion de los
procesos a sus clientes o destinatarios.

5.4.2.1. Ciclo de Mejora Continua

En la filosofia del Modelo EFQM se pone énfasis en la importancia del ciclo de mejora
PDCA (Plan, Do, Check, Act).
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* Definir meta
* Recopliar datos
* Definir método

* Tomar medidas
preventivas o
de mejora

Act Plan

Check Do

* Chequear
metas vs
reusltados

* Ejecutar lo
planificado

Fig. 5.4.2.1.1: Ciclo PDCA

El ciclo de mejora continua (PDCA), puede sintetizarse en las siguientes etapas:

+ Planificar (Plan): Este primer paso consiste en analizar, identificar areas de
mejora, establecer metas, objetivos y métodos para alcanzarlos y elaborar un plan
de accion para la mejora.

+ Hacer (Do): Este segundo paso consistiria en implantar o desarrollar lo planificado
anteriormente.

+ Verificar (Check): Consiste en analizar los efectos de lo realizado anteriormente.

+ Actuar(Act): En esta etapa se implantaran las acciones preventivas o de mejora
oportunas, para asegurar lo conseguido.

De esta forma, se cubre un ciclo completo de mejora y los pasos sucesivos consistirian en
repetir el proceso en todas sus etapas anteriores y de forma continua, puesto que siempre
habria posibilidades de mejora.

Tal y como puede observarse en el apartado 3.2.2., el Ciclo PDCA es muy similar a la
l6gica REDER, esto es porque la légica REDER (resultados, enfoque, despliegue,
evaluacién-revisién) es una variante del ciclo PDCA. La diferencia mas importante es que el
modelo REDER sugiere que antes de planificar lo que vamos a hacer (lo que se denomina
adoptar un “enfoque”) es necesario determinar los resultados que se quieren mejorar (los
objetivos). Esto refuerza la importancia de la relacion causa-efecto entre proceso (lo que
hacemos) y resultados (lo que conseguimos).

=
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ENFOQUE
(PLANIFICAR)
- Definicidn de procesos

- Orientacidn hacia las
expectativas grupos de
interés

- Alineado con la politica y
estrategia

REVISION
(ACTUAR)
- Acciones de mejora
- Priorizacion de acciones

DESPLIEGUE

(HACER)

- Implantacidn y ejecucidn
de las actividades

propuestas de manera
sistematica

EVALUACION
(VERIFICAR)
- Resultados obtenidos
- Medicidn

- Feedback o
retroalimentacidn

Fig. 5.4.2.1.2: Correspondencia de la Légica REDER con el Ciclo PDCA

5.4.3. Simplificacion de Procesos

Consiste en disminuir la complejidad de los procesos. Para ello, normalmente se deben
reducir las fases, las tareas y las dependencias existentes entre los diferentes procesos de
la organizacion.

Entre las acciones que se pueden llevar a cabo para simplificar los procesos se sefialan las
siguientes:

+ Eliminar las posibles duplicidades y/o fraccionamiento de actividades.

+ Supresion de cuellos de botella y simplificaciéon de flujos.

+ Elaborar los documentos internos de comunicacion y la correspondencia de forma

clara, breve y concisa.

+ Normalizacién de los documentos utilizados.

+ Acortar las reuniones de trabajo y establecer un guion previo de los temas a
tratar.
Evitar las manipulaciones innecesarias.
Evitar la creacién de copias y el registro de datos inutiles.

*

*

A grandes rasgos para llevar a cabo la simplificacion de los procesos de una organizacién
se deberian tener en consideracion los siguientes aspectos:

1. Andlisis del ciclo de tiempo del proceso

El ciclo de tiempo del proceso es el tiempo que transcurre entre la transformacion del input
en output. Para mejorar el proceso se deben buscar formas de reducir su tiempo de ciclo
para satisfacer las expectativas de los clientes, minimizando a su vez los costes que
suponen la dedicacién de recursos durante un mayor tiempo.

M
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2. Minimizar el nUmero de errores

Es necesario establecer mecanismos que disminuyan al maximo la posibilidad de cometer
errores y garanticen el correcto desempefio de una actividad.

3. Eficiencia en la utilizacién de los recursos y equipos materiales y humanos

Promover una adecuada utilizacion de los recursos materiales y fomentar un buen
ambiente de trabajo, ayudan a mejorar el desempeno general.

4. Lenguaje simple

Redactar documentos de manera sencilla, simplificar formatos y transmitir érdenes o
instrucciones de manera que sean claramente comprensibles a todas las personas a las
que van dirigidas.

5. Estandarizacion

Es necesario que los procesos estén bien documentados y que recojan como se van a
desarrollar las tareas. En este sentido, se debe buscar la mejor forma de desempenar las
diferentes actividades, y que las mismas se realicen siempre igual por todo el personal
involucrado en su ejecucion.

6. Asociacidon con proveedores

El resultado (output) del proceso depende, en gran parte, de la calidad de las entradas
(input) que recibe el proceso. Se han de definir el contenido, formato y momento mas
idéneos de las entradas al proceso. Para ello, resulta de gran utilidad que los proveedores
formen parte del proceso, al objeto de mejorar la calidad desde el inicio, y no incurrir en
costes de controles de entrada innecesarios.

7. Mejora mediante cambio del proceso

Esta herramienta se utiliza cuando las anteriores no son suficientes para obtener los
resultados deseados. Se trata de buscar cambios significativos en el proceso, ideando
nuevos flujos de informacion, secuencias de tareas, etc. para la optimizacién de los
resultados.

8. Automatizacion y/o informatizacién del proceso

Aplicar herramientas informaticas, aplicaciones, bases de datos, a las actividades y tareas
que forman parte del proceso, evitando en lo posible el desarrollo manual de las mismas, la
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solicitud de consultas de informacién, asi como la generacion de documentacion
innecesaria.

5.4.4. Reingenieria de Procesos

La reingenieria de procesos es una revision fundamental y un redisefio radical de los
procesos clave que transforma el modo de trabajar de una organizacién, consiguiendo
grandes mejoras en coste, calidad, eficacia, eficiencia, flexibilidad, servicio y rapidez.

Una organizacion solamente deberia utilizar la reingenieria de procesos cuando se
encuentre en una o algunas de las siguientes situaciones, ya que este tipo de proyectos
implican un riesgo significativo que debe verse compensado con los beneficios estimados
que va a obtener la organizacion:
¢+ La organizacién tiene un posicionamiento desfavorable en relacién a otras
organizaciones de su entorno, desde el punto de vista de calidad del servicio,
eficacia, eficiencia, flexibilidad y costes.
+ Los procesos clave u operativos de la organizacién se han quedado desfasados.
+ Aparicion de cambios en el entorno, que favorecen la existencia de:
o Nuevos requerimientos de los clientes.
o Innovaciones tecnolédgicas que modifican el modo de hacer las cosas.
+ Cambios cualitativos introducidos por otras organizaciones del entorno.
¢ La organizacién pretende adoptar una nueva vision y un nuevo planteamiento
estratégico.

A grandes rasgos las fases de un proyecto de reingenieria de procesos son las siguientes:

1. Analisis de la situacién de partida

El lider del proyecto de reingenieria en base a las mediciones del rendimiento de los
procesos, llevard a cabo una evaluacién del funcionamiento de los mismos, no sélo
mediante criterios internos, sino también externos (benchmarking).

2. Elaboracion del plan de proyecto

En esta fase se seleccionan los procesos a redisenar y se planifica el trabajo de redisenfio.
La eleccion de los procesos a redisefar se hara en base a las prioridades de la
organizacion y a los criterios clave de éxito que haya identificado.

3. Creacion del equipo de redisefno

Se realiza la seleccidén de los miembros del equipo y se determina la responsabilidad que
tendra cada uno.
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4. Rediseio del proceso

El equipo de trabajo siguiendo el calendario establecido, lleva a cabo el rediseiio del
proceso.

5. Puesta en marcha de las mejoras

El equipo de trabajo junto con el lider y el apoyo de la direccién pondran en funcionamiento
el nuevo proceso.

Durante el Proyecto de Reingenieria de Procesos, se deben tener en cuenta los siguientes
factores de éxito:

+ Contar con el apoyo y compromiso de la alta direccion y con la voluntariedad de
los mandos intermedios implicados.

+ Tener en cuenta a la hora de elaborar el redisefio la cultura de la organizacién, las
responsabilidades y autoridades actuales, las capacidades y roles de las
personas, y los sistemas de medicion y control.

+ Adoptar acciones encaminadas a reducir la resistencia al cambio, considerando la
trascendencia que un proyecto de reingenieria puede tener para el personal.

+ Seleccionar adecuadamente los procesos que incluyen las actividades que
determinan los factores criticos de éxito de la organizacion.
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6. Caso Practico

A continuacién se muestra la aplicacion practica de lo visto en los apartados anteriores para
la organizacién Montajes Aeronauticos S.A.

Se llevara a cabo la definicién de los procesos de la organizacidén asi como los indicadores
asociados y los objetivos a conseguir.

Por ultimo se mostrard la metodologia de trabajo que seguira la organizacion para
mantener su gestioén por procesos dentro del marco normativo UNE-EN 9100 “Sistemas de
gestion de la calidad. Requisitos para las organizaciones de aviacion, espaciales y de
defensa.”

6.1. Presentacion de la Empresa

Montajes Aeronduticos S.A. es un proveedor de estructuras aeronauticas en aleaciones
especiales y en materiales compuestos. Su filosofia es la de ser un subcontratista capaz de
ofrecer un producto final, en base a unos datos de disefio aprobados.

Las actividades de Montajes Aeronauticos S.A. se enmarcan en el montaje, sellado y
pintado de estructuras y subconjuntos para la industria aeronautica.

Es una empresa con una amplia experiencia acumulada, siendo un suministrador de primer
nivel.

La finalidad de Montajes Aeronduticos S.A. es ofrecer al cliente la solucién mas completa
gue se adecue a sus necesidades.

Las lineas de negocio de la empresa son:

+ Montaje de estructuras aeronduticas. Posicionamiento, taladrado y remachado de
componentes aeronauticos.

+ Sellado de estructuras aeronauticas. Aplicacion de sellantes en zonas de unién en
montajes, realizacién de cordones de cierre y estanqueidad para evitar fugas en
los montajes o piezas.

¢ Pintura de estructuras aeronauticas. Aplicacion de protecciones organicas sobre

distintas superficies con el fin protegerlas contra la corrosién o de acabado
estético.

Gestion logistica de almacenaje y distribucién.

+ Soluciones de ingenieria de producto.

*
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Para ello, Montajes Aeronauticos S.A. dispone de unas instalaciones que constan de las
siguientes &reas:
+ Area de Montaje Aerondutico. Se cuenta para ello con una planta de fabricacion
con 6.000 m®destinados a produccién y 700 m® a oficinas totalmente equipados.
Area de Aplicacién de Sellantes. Se cuenta para ello con un &rea especifica
separada del resto de la planta, libre de polvo y suciedad, con renovacion
continua de aire y temperatura y humedad relativa controladas.
Area de Pintura. Se cuenta para ello con dos cabinas de pintura, con flujo de aire
laminar de impulsion descendente, la cual posee un sistema de eliminacion de
impurezas en el aire por revestimientos especiales en su interior.

6.1.1.

Organigrama

A continuacién se muestra el organigrama de Montajes Aeronduticos S.A. donde queda
reflejada la situacién de cada puesto de trabajo, asi como las relaciones entre las diferentes

areas.
Direccidn
- ., Tecnologias de
Administracién la Informacién
Director de Director
RRHH y PRL Financiero
Director de Director de Director de Director de
Produccion Calidad/MA Compras Ingenieria
: | |Resp. Planif. y
Jefes de | |Resp. Calidad Logistica Resp. de
Equipo Sistema Programa
|Resp.Compras
Control de | |Resp. Calidad | | Subcontrat. y Resp. Ing. de
Produccién Producto Servicios ~| Produccion
| | Resp.de Resp. Resp. de
Mantenimiento Metrologia Almacén
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6.1.2.

Funciones de Montajes Aeronauticos S.A.

En este apartado se indican las funciones y responsabilidades asignadas a cada area de la
organizacion, de esta forma se tendra una vision global del funcionamiento de Montajes
Aeronauticos S.A. ayudando al entendimiento de los Procesos definidos mas adelante.

6.1.2.1. Direccion

La Direccién de Montajes Aeronauticos S.A. sera responsable de:

*

Participar, como miembro permanente del Comité de Direccion de Montajes
Aerondauticos S.A., en el andlisis y definicién estratégica de la Comparia, con el
fin de asegurar el cumplimiento de los objetivos y la rentabilidad esperada.

Definir y proponer los presupuestos, los objetivos anuales y el Plan de Negocio de
la empresa, y una vez aprobados, dirigir y coordinar su implantacion.

Detectar necesidades y oportunidades, liderar y proponer el desarrollo de nuevos
proyectos o nuevas inversiones, y tras su aprobacioén, dirigir la implantacién de las
mismas.

Informar al personal sobre las Politicas y los objetivos de la empresa asi como
sobre su desarrollo econémico y social.

Dirigir la implantacién de la Politica de Calidad de la empresa, asi como dirigir el
cumplimiento de las medidas establecidas en los sistemas de certificacion
implantados, con el fin de asegurar el cumplimiento de las especificaciones
exigidas por los clientes, y garantizar la reducciébn al maximo de las no
conformidades y las incidencias con los clientes.

Definir la Politica de Compras de Repuestos, Materiales y Servicios Generales de
la empresa y dirigir y controlar su implantacion, con el fin de garantizar el
suministro de los materiales necesarios para la fabricacion en las mejores
condiciones en cuanto a coste, calidad y plazo, asegurando la continuidad de los
procesos productivos y minimizando en la medida de lo posible el inmovilizado.
Potenciar la Gestién de Calidad Total y llevar a cabo las tareas encomendadas a
la Direccion en el Manual de Calidad.

Analizar los Indicadores de calidad y participar en la resolucién de los problemas
mas relevantes que se sucedan durante la operativa de la planta, con el fin de
adoptar las medidas correctivas oportunas que permitan la resoluciéon de dichos
problemas y la mejora en los parametros de control.

Actuar como representante de la empresa ante Organismos Oficiales,
Autoridades y Clientes, apoyando en las negociaciones de nuevos programas o
renegociaciones de los programas ya existentes, y establecer los contactos y
relaciones que permitan posibles oportunidades de negocio o ventajas
competitivas.
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*

6.1.2.2.

Liderar y motivar a los recursos humanos de la compafia, impulsando la
formacién continua de los mismos.

Administracion

La Administracion de Montajes Aeronauticos S.A. sera responsable de:

*

*

*

6.1.2.3.

Recepcion de visitas.

Atencion telefénica y distribucion de llamadas.

Entrada y salida de correo externo.

Clasificacién y distribucion de la documentacion interna.

Clasificacion y archivo de la documentacién administrativa y oficial de la empresa.
Funciones de secretaria de Direccion.

Area de Tecnologias de la Informacién

El area de Tecnologias de la Informacion de Montajes Aeronauticos S.A. sera responsable

de:

6.1.2.4.

Asesoramiento en adquisicion de Hardware y Software.
Documentacion de todos los procesos, racks, equipos y sistemas.
Responsabilidad sobre las comunicaciones y la seguridad de estas.
Responsabilidad sobre la seguridad del sistema de la empresa.
Establecimiento de los canales de distribucion de la informacién.
Coordinacién en la implantacién de aplicaciones integrales de gestion.
Asistencia a los usuarios.

Gestion de averias.

Implantar la politica de copias de respaldo.

Portabilidad y archivo de documentacién en soporte magnético.
Administracién del dominio de la empresa.

Representar a la empresa en los ambitos y foros para los que sea requerido.

Area de RRHH y PRL

El Area de Recursos Humanos (RRHH) de Montajes Aeronduticos S.A. ser4 responsable

de:
+ Gestionar la preparacion de los contratos de trabajo segun las instrucciones
indicadas por la Direccion.
+ Comprobar mensualmente la correcta confeccion de las néminas de todo el
personal y aclarar las posibles dudas que pueda tener.
Foel
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*

Informar a los organismos correspondientes de las incidencias producidas en
temas de personal tales como bajas por accidente, bajas por enfermedad, etc. Asi
como todos aquellos datos que se soliciten.

Mantener un registro actualizado con los datos de todo el personal de la empresa
y sus contratos.

Mantenerse informado y asesorar a la Direccion sobre todas las dudas que
puedan surgir sobre temas de indole laboral.

Realizar las evaluaciones sobre el cumplimiento, actitud y aptitud del personal de
la empresa conjuntamente con los responsables de cada area, seccion o
departamento.

Participar en el establecimiento de politicas salariales para el personal de la
empresa

Liderar, promover y coordinar las actividades internas o externas de formacion del
personal de la empresa. Mantener los registros necesarios de formacion y
experiencia.

Liderar las relaciones entre empresa y los representantes de los trabajadores.
Control de presencia y del absentismo del personal de la empresa, e informar
sobre ello.

Representar a la empresa en los ambitos y foros para los que sea requerido.

El Area de Prevenciéon de Riesgos Laborales (PRL) de Montajes Aeronduticos S.A. sera
responsable de:

*

*

*

*

6.1.2.5.

Liderar el Comité de Seguridad y Salud Laboral

Relacion, comunicacién y seguimiento de la mutua.

Velar por el cumplimiento de la normativa de prevencion de riesgos laborales.
Representar a la empresa en los ambitos y foros para los que sea requerido.

Director Financiero

El Director Financiero de Montajes Aeronauticos S.A. sera responsable de:

*

*

*

Analizar las necesidades y conseguir las vias de financiacion mas adecuadas
para la empresa.

Mantener un equilibrio financiero en la compafia, optimizando su coste.

Elaborar junto con la Direccién los presupuestos anuales y analizar las
desviaciones que se vayan produciendo para tomar las acciones correctivas
apropiadas.

Negociar y conseguir con las entidades financieras unas buenas condiciones y
servicios para la empresa.

Realizar los estudios de inversiones, junto con la Direccién, en el marco de los
procedimientos de la empresa.
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6.1.2.6.

Gestionar de manera 6ptima la tesoreria de la empresa.

Calcular las previsiones de ingresos y ocuparse de su actualizacion.

Calcular las previsiones de desembolsos y ocuparse de efectuarlos vigilando el
cumplimiento de los vencimientos.

Analizar periédicamente los balances y cuentas de resultados comparandolos con
los presupuestos previstos y estableciendo las medidas correctivas apropiadas.
Gestionar y llevar al dia todo el flujo administrativo de la empresa (contabilidad,
facturacién, impuestos, IVA, bancos, archivo administrativo, etc.).

Mantenerse informado y asesorar a la Direccion sobre todas las dudas que
puedan surgir sobre temas de su competencia.

Representar a la empresa en los ambitos y foros para los que sea requerido.

Area de Produccion

El Director de Produccion de Montajes Aeronauticos S.A. sera responsable de:

*

Coordinar y distribuir las actividades de produccién, tanto entre las distintas
secciones del departamento como en sus relaciones con otros departamentos o
areas de la empresa.

Establecer y analizar los Indicadores de los cuales es responsable, asi como
participar en la resolucion de los problemas mas relevantes.

Atender a la evolucién tecnolégica, haciendo constantemente que los procesos de
fabricacion evolucionen.

Optimizar la relacion plazo/calidad/coste de fabricacion de los productos.
Maximizar la productividad en cuanto a instalaciones y recursos humanos dentro
de los limites de lo que se necesita producir.

Analizar los procesos productivos en busca de acciones correctivas, preventivas u
oportunidades de mejora.

Asesorar y apoyar a su equipo en el desarrollo de sus actividades.

Realizar las evaluaciones sobre cumplimiento, actitud y aptitud del personal
directamente a su cargo.

Llevar a cabo la acogida, formacion e integracion del nuevo personal en su
equipo.

Participar en las reuniones del Comité de Direccién.

Representar a la empresa en los ambitos y foros para los que sea requerido.

Los Jefes de Equipo de Montajes Aeronauticos S.A. seran responsables de:

*
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Distribuir las tareas a realizar entre los miembros del equipo, con el fin de
asegurar la maxima eficiencia en el desarrollo de los trabajos.

Controlar la correcta ejecucion de los trabajos en su seccidon, asegurando el
cumplimiento de la normativa de calidad y prevencion de riesgos laborales.
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Controlar el cumplimiento de las especificaciones de calidad y los criterios de
inspeccioén establecidos para su seccion en la ejecucion de los trabajos.

Instruir al personal de las distintas areas en la correcta utilizacién y manejo de las
instalaciones, equipos y herramientas y velar por su buen uso.

Proponer mejoras a los procesos de fabricacion o en el disefio y disposicion de
los utillajes en planta, con el fin de contribuir a la mejora continua de la
productividad de la planta.

Realizar la acogida de los nuevos operarios de su seccion, formandoles
adecuadamente, con el fin de garantizar su correcta incorporacién al puesto de
trabajo.

Mantener en perfecto estado de orden y limpieza las instalaciones.

Asegurar que los operarios que llevan a cabo las tareas productivas sellan las
hojas de ruta.

Coordinar la ejecucion de la resolucion de incidencias, con el fin de asegurar que
se ejecutan en éptimas condiciones de calidad y plazo.

Realizar el control del personal a su cargo.

Identificar las necesidades de formacion del personal a su cargo.

Archivo de los registros.

Generar los Indicadores bajo su responsabilidad.

Abrir las No Conformidades (NCRs) oportunas.

Representar a la empresa en los ambitos y foros para los que sea requerido.

El Control de Produccion de Montajes Aeronauticos S.A. sera responsable de:

*

*

Controlar la disponibilidad de las piezas, normales, herramientas, consumibles y
productos auxiliares en el taller, con el fin de anticiparse ante posibles problemas
de faltantes y adoptar las medidas correctivas oportunas en coordinacién con
Compras y Control de Produccion.

Establecer los consumos estandar de materiales, analizando las desviaciones
detectadas, con el objeto de mantener los almacenes en un nivel de existencias
adecuado.

Realizar la previsiéon y envio de solicitudes de necesidades de aprovisionamiento
de la planta.

Realizar el lanzamiento de las 6rdenes de fabricacion de acuerdo con los datos de
planificacién, programaciones y necesidades del cliente.

Trabajar en colaboracién estrecha con el area de Compras para que los
productos lleguen a los usuarios en fechas que permitan garantizar el plazo de
entrega de los productos terminados.

Coordinar la ejecucion de la resolucién de incidencias, con el fin de asegurar que
se ejecutan en ¢ptimas condiciones de calidad y plazo.

Realizar el control del personal a su cargo.
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Identificar las necesidades de formacién del personal a su cargo.

Archivo de los registros.

Generar los Indicadores bajo su responsabilidad.

Abrir las No Conformidades (NCRs) oportunas.

Representar a la empresa en los ambitos y foros para los que sea requerido.

El Responsable de Mantenimiento de Montajes Aeronauticos S.A. sera responsable de:

*

6.1.2.7.

Planificar y supervisar el conjunto de las operaciones de mantenimiento
correctivo, preventivo y predictivo de instalaciones y, equipos de las distintas
areas de fabricacion segun los procedimientos de calidad establecidos.

Abrir y cerrar el area produccién asegurando que se activan las medidas de
seguridad establecidas.

Asegurarse que al acabar la jornada se deja la planta en estado no operativo.
Asumir la gestion de imprevistos producidos en el turno y dar las instrucciones a
seguir en caso de imprevistos, para reducir tiempos de parada.

Informar de las incidencias producidas en la planta.

Garantizar el estado de limpieza de los puestos de trabajo.

Velar por el buen uso de maquinas y herramientas.

Coordinar la ejecucion de la resolucion de incidencias, con el fin de asegurar que
se ejecutan en 6ptimas condiciones de calidad y plazo.

Realizar el control del personal a su cargo.

Identificar las necesidades de formacién del personal a su cargo.

Archivo de los registros.

Generar los Indicadores bajo su responsabilidad.

Abrir las No Conformidades (NCRs) oportunas.

Representar a la empresa en los ambitos y foros para los que sea requerido.

Calidad/MA

El Director de Calidad de Montajes Aeronauticos S.A. sera responsable de:

*

*

*
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Desarrollar Politicas de Calidad y la Planificacién de la Calidad en la empresa.
Monitorizar y mantener el Sistema de Gestion de Calidad de la empresa.

Negociar y definir con los clientes los estandares de calidad de cada uno de los
programas y los criterios de interpretacion de los mismos con el fin de asegurar el
cumplimiento de las especificaciones de los productos.

Atender a los clientes durante la realizacion de auditorias externas.

Analizar no conformidades, acciones correctivas y preventivas, sus tendencias y
monitorizar los indicadores de gestion de calidad.

Actuar como representante de la Direccion con plena libertad organizativa para
resolver asuntos relativos a la calidad.



Pag. 74

Memoria

Establecer y analizar los Indicadores de los cuales es responsable, asi como
participar en la resolucion de los problemas mas relevantes.

Inducir y entrenar en los conceptos y métodos de la Gestion de la Calidad.
Proponer las necesidades humanas, materiales y formativas para cumplir con los
requisitos de calidad establecidos.

Mantenerse informado y asesorar a la Direccion sobre todas las dudas que
puedan surgir sobre temas de su competencia.

Realizar las evaluaciones sobre cumplimiento, actitud y aptitud del personal
directamente a su cargo.

Llevar a cabo la acogida, formacion e integracion del nuevo personal en su
equipo.

Definir los criterios de calidad en las Politicas de Subcontratacién.

Firmar la documentacién de salida de los elementos fabricados por la empresa.
Mantener actualizada la comunicacién a la organizacion de la Politica de Calidad.
Asesorar y apoyar a su equipo en el desarrollo de sus actividades.

Participar en las reuniones del Comité de Direccion.

Representar a la empresa en los ambitos y foros para los que sea requerido.

En lo que respecta a gestion medioambiental, seré responsable de:

*

*

*

Velar por el cumplimiento de la normativa medioambiental.

Generar los métodos de control que aseguren los procedimientos.

Comunicacion con los elementos de administracion relacionados con el tema
medioambiental.

El Responsable de Calidad de Sistema de Montajes Aeronauticos S.A. sera responsable

de:

*

Realizar auditorias internas y externas a proveedores y subcontratistas de
acuerdo al Plan Anual de Auditorias.

Estudiar la aptitud de los distintos proveedores y subcontratistas, llevando a cabo
las homologaciones o certificaciones correspondientes.

Colaborar en el desarrollo, implementacion, mantenimiento y mejora continua del
Sistema de Gestién de Calidad.

Atender a los clientes durante la realizacion de auditorias externas.

Apertura y seguimiento de las No Conformidades (NCRs) de sistema hasta su
cierre.

Implantacion y seguimiento de acciones correctivas y preventivas, y verificacion
de implantacion de las mismas. Identificar oportunidades de mejora en los
sistemas que incrementen el desarrollo de la organizacion.

Elaboracién de la documentacion del Sistema de Calidad con el fin de asegurar
su actualizacion permanente y su adecuacion a la normativa.
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¢+ Aplicar y hacer aplicar los procedimientos, normas y en general toda la
documentacion del Sistema de Calidad.

+ Instruir y formar al personal en los temas de calidad relacionados directamente
con la actividad que desemperien.

+ Realizar el control del personal a su cargo.

+ |dentificar las necesidades de formacion del personal a su cargo.

+ Archivo de los registros.

+ Generar los Indicadores bajo su responsabilidad.

+ Representar a la empresa en los ambitos y foros para los que sea requerido.

El Responsable de Calidad de Producto de Montajes Aeronauticos S.A. sera responsable
de:

+ Preparar la documentacion necesaria para la certificacion de procesos y personal
ante los clientes.

+ Generar informes de Inspeccién y sellar las hojas de ruta de las tareas realizadas.

+ Colaborar en la ejecucion de auditorias internas y externas.

¢ Apoyar, cuando sea necesario, en la recepcion de materiales o productos
semielaborados.

+ Analizar no conformidades, acciones correctivas y preventivas de producto.
Identificar oportunidades de mejora en los sistemas que incrementen el desarrollo
de la organizacion.

+ Instruir y formar al personal en los temas de calidad relacionados directamente
con la actividad que desemperien.

+ Colaborar con el Departamento de Ingenieria de Produccion en la elaboracién de
los procesos en cuanto a la definicion de los puntos de inspeccion necesarios.

+ Colaborar en el desarrollo, implementacion, mantenimiento y mejora continua del
Sistema de Gestion de Calidad.

+ Elaborar y mantener actualizada la documentacion de los procesos relativa a los
Sistemas de Gestion de Calidad.

+ Controlar y monitorizar los niveles de calidad requeridos en cada uno de los
proyectos.

+ Firmar la documentacién de salida de los elementos fabricados en la empresa en
ausencia del Director de Calidad.

+ Inspeccién de Calidad en Proceso y Final.

+ Realizar el control del personal a su cargo.

+ |dentificar las necesidades de formacion del personal a su cargo.

+ Archivo de los registros.

+ Generar los Indicadores bajo su responsabilidad.

+ Abrir las No Conformidades (NCRs) oportunas.

+ Representar a la empresa en los ambitos y foros para los que sea requerido.
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El Responsable de Metrologia de Montajes Aeronauticos S.A. sera responsable de:

*

*

*

6.1.2.8.

Calibracion de instrumentos de medicion y ensayo.

Verificar el correcto estado de calibracién de los equipos de medicidn y ensayo.
Segregar los equipos que estén con fecha de calibracion caducada.

Coordinar la ejecucion de la resolucién de incidencias, con el fin de asegurar que
se ejecutan en éptimas condiciones de calidad y plazo.

Realizar el control del personal a su cargo.

Identificar las necesidades de formacién del personal a su cargo.

Archivo de los registros.

Generar los Indicadores bajo su responsabilidad.

Abrir las No Conformidades (NCRs) oportunas.

Representar a la empresa en los ambitos y foros para los que sea requerido.

Compras

El Director de Compras de Montajes Aeronauticos S.A. sera responsable de:

*

*

Realizar el presupuesto anual de compras y subcontrataciones, conforme a las
directrices establecidas por la Direccion y dentro del marco del Presupuesto
General de la empresa.

Definir, en coordinacién con las Areas de Ingenieria, Calidad y Produccién, las
condiciones y requerimientos de los proveedores y subcontratistas.

Coordinar las acciones necesarias para solucionar las incidencias con los
proveedores y subcontratistas.

Mantenerse permanentemente informado de las tendencias del mercado en
cuanto a precios y fuentes de suministro para los productos susceptibles de ser
comprados o subcontratados por la empresa.

Mantenerse informado y asesorar a la Direccidn y a los responsables del resto de
Departamentos sobre todas las dudas que puedan surgir sobre temas de su
competencia.

Cumplir y hacer cumplir las normas éticas en sus relaciones con los proveedores
y subcontratistas.

Establecer y analizar los Indicadores de los cuales es responsable, asi como
participar en la resolucion de los problemas mas relevantes.

Realizar las evaluaciones sobre cumplimiento, actitud y aptitud del personal
directamente a su cargo.

Llevar a cabo la acogida, formacion e integracion del nuevo personal en su
equipo.

Asesorar y apoyar a su equipo en el desarrollo de sus actividades.

Participar en las reuniones del Comité de Direccion.

Representar a la empresa en los ambitos y foros para los que sea requerido.
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El Responsable de Planificacion y Logistica de Montajes Aeronauticos S.A. sera
responsable de:

*

Analizar y coordinar la prevision de las necesidades de aprovisionamiento para
que éstas se encuentren cubiertas en la cantidad, calidad y plazos necesarios al
mejor coste posible.

Detectar y analizar las desviaciones producidas en las previsiones de consumo de
materiales.

Coordinar los transportes a ser utilizados para la realizacion de expediciones.
Coordinar la ejecucion de la resolucion de incidencias, con el fin de asegurar que
se ejecutan en 6ptimas condiciones de calidad y plazo.

Realizar el control del personal a su cargo.

Identificar las necesidades de formacién del personal a su cargo.

Archivo de los registros.

Generar los Indicadores bajo su responsabilidad.

Abrir las No Conformidades (NCRs) oportunas.

Representar a la empresa en los ambitos y foros para los que sea requerido.

El Responsable de Compras, Subcontratacion y Servicios de Montajes Aeronauticos S.A.
sera responsable de:

*
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Buscar y seleccionar los proveedores de bienes y servicios para su homologacioén
interna. Negociar con ellos con la finalidad de obtener las mejores condiciones de
precio, calidad y plazos de acuerdo con las necesidades de produccion.

Coordinar y supervisar el seguimiento de los pedidos para garantizar el
aprovisionamiento del material necesario en los términos pactados.

Mantener al dia los proveedores y subcontratistas aprobados de acuerdo al
Sistema de Calidad establecido.

Coordinar, supervisar y proponer las acciones necesarias para solucionar las
incidencias con los proveedores y subcontratistas con el fin de garantizar el
aprovisionamiento de material necesario con los estandares de calidad
requeridos.

Coordinar la ejecucion de la resolucién de incidencias, con el fin de asegurar que
se ejecutan en éptimas condiciones de calidad y plazo.

Realizar el control del personal a su cargo.

Identificar las necesidades de formacién del personal a su cargo.

Archivo de los registros.

Generar los Indicadores bajo su responsabilidad.

Abrir las No Conformidades (NCRs) oportunas.

Representar a la empresa en los ambitos y foros para los que sea requerido.
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El Responsable de Almacén de Montajes Aeronauticos S.A. sera responsable de:

*

6.1.2.9.

Realizar la recepcion cuantitativa de materiales y productos en funcién de las
Ordenes de Compra emitidas.

Realizar las labores de embalaje de los productos a ser expedidos.

Llevar a cabo las expediciones de productos terminados segun los procedimientos
acordados.

Controlar y seguir los inventarios de materiales y productos existentes en los
almacenes, optimizando el nivel de existencias.

Almacenar, ubicar y conservar los materiales en los almacenes en las condiciones
idoneas hasta su utilizacion, controlando su caducidad y evitando asi su deterioro,
segun los procedimientos establecidos por calidad.

Inspeccién de recepcion de materiales.

Entrada y salida de elementos en almacén.

Coordinar la ejecucion de la resolucién de incidencias, con el fin de asegurar que
se ejecutan en éptimas condiciones de calidad y plazo.

Realizar el control del personal a su cargo.

Identificar las necesidades de formacién del personal a su cargo.

Archivo de los registros.

Generar los Indicadores bajo su responsabilidad.

Abrir las No Conformidades (NCRs) oportunas.

Representar a la empresa en los ambitos y foros para los que sea requerido.

Ingenieria

El Director de Ingenieria de Montajes Aeronauticos S.A. sera responsable de:

*

*

*

Coordinar y distribuir las actividades de ingenieria, tanto entre las distintas
secciones de su departamento como en sus relaciones con otros departamentos
0 areas de la empresa.

Establecer y analizar los Indicadores de los cuales es responsable, asi como
participar en la resolucion de los problemas mas relevantes.

Realizar el seguimiento de los programas y mantener las relaciones con los
clientes.

Asesorar a la Direccién y al personal en cuanto a dudas que puedan surgir sobre
temas de ingenieria.

Analizar los programas en busca de acciones correctivas, preventivas u
oportunidades de mejora.

Realizar las evaluaciones sobre cumplimiento, actitud y aptitud del personal
directamente a su cargo.

Llevar a cabo la acogida, formacion e integracion del nuevo personal en su
equipo.
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*

*

*

Asesorar y apoyar a su equipo en el desarrollo de sus actividades.
Participar en las reuniones del Comité de Direccién.
Representar a la empresa en los ambitos y foros para los que sea requerido.

El Responsable de Programa de Montajes Aeronduticos S.A. sera responsable de:

*

Analizar y detectar posibles oportunidades de mejora y/o innovacion de las
instalaciones y procesos productivos y desarrollar los correspondientes proyectos
de ingenieria y estudios de viabilidad tanto técnica como econdmica de los
mismos, con el fin de asegurar la optimizacién de la actividad productiva y a la
mejora continua de los procesos.

Realizar el control y seguimiento de cada uno de los programas de la planta, con
el fin de garantizar el cumplimiento de los plazos de entrega pactados con cada
cliente en cada programa o por cada producto o lote de productos, asegurando la
toma de acciones correctivas frente a desviaciones.

Control de incurridos en los programas a su cargo, asi como el cumplimiento de
los objetivos para el mismo.

Mantener las relaciones industriales con los clientes.

Coordinar la ejecucion de la resolucion de incidencias, con el fin de asegurar que
se ejecutan en 6ptimas condiciones de calidad y plazo.

Realizar el control del personal a su cargo.

Identificar las necesidades de formacién del personal a su cargo.

Archivo de los registros.

Generar los Indicadores bajo su responsabilidad.

Abrir las No Conformidades (NCRs) oportunas.

Representar a la empresa en los ambitos y foros para los que sea requerido.

El Responsable de Ingenieria de Produccion de Montajes Aeronauticos S.A. serd
responsable de:

*
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Realizar, conforme a las especificaciones definidas por el cliente y la capacidad
de la planta, los flujos de proceso de fabricacion de la planta y los procedimientos
asociados, velando por su actualizacion permanente, con el fin de asegurar la
trazabilidad de los procesos productivos.

Definir conforme a los procesos de fabricacién establecidos las caracteristicas de
los utillajes, asi como las mejoras y reformas a realizar a los existentes, para
asegurar la disponibilidad de los medios materiales necesarios en la ejecucion de
las operaciones, de forma productiva y cumpliendo la normativa de prevencion de
riesgos laborales.

Realizar analisis de tiempos y métodos de fabricacion y definir para cada proceso
y seccion los estdndares de actuacién, con el fin de servir como base de partida
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6.1.3.

para el célculo de las necesidades de mano de obra y del rendimiento de cada
una de las secciones de la planta.

Analizar la eficiencia de los procesos e instalaciones de la planta y, detectar
anomalias, oportunidades de mejora y/o innovacion de las mismas, con el fin de
asegurar la optimizacién de la actividad productiva y el cumplimiento de la
normativa vigente.

Mantener la configuracién del producto de acuerdo con las especificaciones del
cliente.

Mantener toda la documentacién relativa al producto.

Coordinar la ejecucion de la resolucion de incidencias, con el fin de asegurar que
se ejecutan en éptimas condiciones de calidad y plazo.

Realizar el control del personal a su cargo.

Identificar las necesidades de formacion del personal a su cargo.

Archivo de los registros.

Generar los Indicadores bajo su responsabilidad.

Abrir las No Conformidades (NCRs) oportunas.

Representar a la empresa en los ambitos y foros para los que sea requerido.

Procedimientos de la Empresa

Montajes Aeronauticos S.A., como empresa cuyo Sistema de Gestién de la Calidad se
basa en el estandar UN-EN 9100, ha desarrollado los siguientes procedimientos para dar
cumplimiento a dicha norma.

Puntos de la norma EN9100 Procedimientos Asociados
4. SISTEMA DE LA GESTION DE LA CALIDAD
4.1. Requisitos Generales -
4.2, Requisitos de la Documentacion |-
4.2.1. Generalidades -
422 Manual de Calidad -
MA-001 Codificacién y clasificacion de la
documentacion
423. Control de los Documentos MA-002 Gestién de la documentacion
MA-003 Edicion y aprobacién de
documentacion
424, Control de los Registros MA-004 Control de los registros
. . . MA-005 Gestion de modificaciones
4.3. Gestion de la Configuracion MA-006 Gestion de la configuracion
5. RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION
5.1 Compromiso de la Direccion MA-007 Revision del Sistema de Gestidn
T P por la Direccién
5.0. Enfoque al Cliente MA-OOS Captacion de los requisitos del
cliente
ain
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Puntos de la norma EN9100 Procedimientos Asociados
. . MA-007 Revisién del Sistema de Gestion
5.3. Politica de la Calidad por la Direccion
5.4. Planificacién MA-007. Reyl§|on del Sistema de Gestion
por la Direccion
541 Objetivos de Calidad MA'007. Re\{|§|0n del Sistema de Gestion
por la Direccion
Planificacién del Sistema de Gestiéon|MA-007 Revision del Sistema de Gestion
5.4.2. X . S
de Calidad por la Direccién
5.5 Responsabilidad, Autoridad y|
- Comunicacion
55.1. Responsabilidad y Autoridad MA-_007 B,eV|3|on del Sistema de Gestién por
la Direccion
5.5.2. Representante de la Direccion MA'.O 07 B,ewswn del Sistema de Gestion por
la Direccion
553, Comunicacion Interna MA-_007 B,eV|3|on del Sistema de Gestién por
la Direccion
5.6. Revision por la Direccion -
56.1. Generalidades MA-_007 B,eV|3|on del Sistema de Gestién por
la Direccion
5.6.2. Informacién para la Revisién MA'.O 07 B,ewswn del Sistema de Gestion por
la Direccion
56.3. Resultados de la Revision MA-_007 B,eV|3|on del Sistema de Gestién por
la Direccion
6. GESTION DE LOS RECURSOS
6.1. Provision de Recursos MA-(_)09 Gestion d_e los recursos humanos y
ambiente de trabajo
MA-009 Gestion de los recursos humanos y
6.2. Recursos Humanos. ambiente de trabajo
6.0.1. Generalidades MA-(_)09 Gestion d_e los recursos humanos |
ambiente de trabajo
6.2.2. (|:30mpe§(=:n0|a, Toma de Conciencia YIMA-010 Sellos de personal
ormacion
6.3. Infraestructura MA-011 Mantenimiento de instalaciones
MA-012 Limpieza y house keeping
6.4. Ambiente de Trabajo MA-037 Gestion de los recursos humanos y
ambiente de trabajo
7. REALIZACION DEL PRODUCTO
71. Planificacion de la Realizacion del MA-013 Planes de calidad
Producto
Procesos Relacionados con el
7.2. . -
Cliente
Determinacion de los RequisitosMA-008 Captacién de los requisitos del
7.2.1. . X
Relacionados con el Producto cliente
Revisisn de los  Requisitos M.A-OOS Captacién de los requisitos del
722 Relacionados con el Producto cliente
MA-013 Planes de calidad
MA-008 Captacion de los requisitos del
7.2.3. Comunicacion con el Cliente cliente
MA-013 Planes de calidad
aln
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Puntos de la norma EN9100 Procedimientos Asociados
7.3. Disefio y Desarrollo -
7.3.1. Planificacion del Disefio y Desarrollo [N/A
730 Ellem~entos de Entrada para el N/A
Disero y Desarrollo
7.3.3. Resultados del Disefio y Desarrollo  [N/A
7.3.4. Revision del Disefo y Desarrollo N/A
7.3.5. Verificacion del Disefio y Desarrollo  [N/A
7.3.6. Validacion del Diserio y Desarrollo  [N/A
Documentacion de la Verificacion y
7:36.1. Validacion del Disefio y Desarrollo N/A
736.2. Ensayo Eje Verificacion y Validacién N/A
del Disefo y Desarrollo
737 Control de los Cambios del Diseno YIN/A
Desarrollo
7.4. Compras -
MA-014 Recepcién y flujo de materiales y
productos
7.4.1. Proceso de Compras MA-015 Compras
MA-016 Evaluacion de proveedores vy
subcontratistas
7.4.2. Informacion de las Compras MA-015 Compras
MA-014 Recepcion y flujo de materiales y
743 Verificacion de los  Productos|productos
T Comprados MA-015 Compras
MA-017 Almacenaje
Produccion y Prestacion del
7.5. . . -
Servicio
MA-010 Sellos de personal
MA-018 Inspecciones y ensayos en proceso
y final
MA-019 Elaboracién y aprobacién de hojas
751 Control de la Produccién y de lalde rutas
o Prestacion del Servicio MA-020 Control y seguimiento del producto
MA-021 Procedimiento general de montaje
MA-022 Procedimiento general de pintura
MA-023 Procedimiento general de control y
aplicacién de sellantes
MA-002 Gestién de la documentacién
7.5.1.1. Documentacién de Produccion (I;AeAr-L?t;Z Elaboracion y aprobacion de hojas
MA-020 Control y seguimiento del producto
7.5.1.2. Control de los Camt?los den los MA-005 Gestién de modificaciones
Procesos de Produccion
Control del Equipo y Utiles de .
s MA-024 Control de Utiles
7.51.3. ’F\’lrodgc.mon y Programas de Control MA-025 Control de herramientas
umérico
Control de Trabajos Transferidos .
7.5.1.4. Temporalmente Fuera de la Inst. MA'O%. Control de trabajo fuera de las
o instalaciones
de la Organizacion
7515, Cont_ro_l de las Operaciones de N/A
Servicio
aln
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Puntos de la norma EN9100 Procedimientos Asociados
MA-019 Elaboracién y aprobacién de hojas
de rutas
Validacién de los Procesos de la|MA-020 Control y seguimiento del producto
7.5.2. Produccién y de la Prestacion del|MA-021 Procedimiento general de montaje
Servicio MA-022 Procedimiento general de pintura
MA-023 Procedimiento general de control y
aplicacion de sellantes
e g . MA-027 Identificacién y trazabilidad
7.5.3. Identificacion y Trazabilidad MA-006 Gestion de la configuracion
7.5.4. Propiedad del Cliente MA-028 Productos propiedad del cliente
MA-029 Preservaciéon del producto durante
7.5.5. Preservacion del Producto la fase de fabricacion
MA-030 Expedicién de elementos
76 Control de los Dispositivos de|MA-031 Control de dispositivos de
o Seguimiento y Medicion seguimiento medicion y ensayo
8. MEDICION, ANALISIS Y MEJORA
8.1. Generalidades -
8.2. Seguimiento y Medicion -
8.2.1. Satisfaccion del Cliente MA-032 Satisfaccion del cliente
8.2.2. Auditoria Interna MA-033 Auditorias de calidad
624 Seguimiento y Medicion de los (l\j/IeArL(j)tllgs Elaboracién y aprobacién de hojas
Procesos MA-020 Control y seguimiento del producto
MA-018 Inspecciones y ensayos en proceso
y final
8.2.4. Seguimiento y Medicién del ProductoMA-019 Elaboracion y aprobacion de hojas
de rutas
MA-020 Control y seguimiento del producto
MA-018 Inspecciones y ensayos en proceso
y final
8.2.4.1. Documentacion de la Inspeccién  [MA-019 Elaboracién y aprobacion de hojas
de rutas
MA-020 Control y seguimiento del producto
8.2.4.2. Inspeccién de Primer Articulo MA-034 Inspeccion de primer articulo
8.3. Control de Producto No Conforme |MA-035 Tratamiento de no conformidades
8.4. Analisis de Datos MA-036 Gestion de procesos e indicadores
8.5. Mejora -
8.5.1. Mejora Continua MA-037 Mejora continua
8.5.2. Accién Correctiva MA-037 Mejora continua
8.5.3. Accién Preventiva MA-037 Mejora continua
Fig. 6.1.3.1: Procedimientos de la Empresa
oin
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6.2. Gestion por Procesos de la Empresa

Montajes Aeronauticos S.A. ha decidido establecer como uno de sus principios basicos la
Gestion por Procesos de sus actividades, con el objeto de permitir que los elementos de
entrada se transformen en resultados satisfactorios para el cliente.

En el marco del Mapa de Procesos de Primer Nivel, ver Figura 6.2.1.1, Montajes
Aeronauticos S.A. ha definido como:
* Procesos Estratégicos (en color granate), aquellos procesos desde los que se
define la Sistematica de actuacién y seguimiento de la empresa.
+ Procesos Clave (en color azul), aquellos que aportan valor a la organizacion.
¢ Procesos de Apoyo (en color marrén), aquellos procesos necesarios para
alcanzar estos resultados.

En base a la definicion anterior, los Procesos considerados como Estratégicos por
Montajes Aeronauticos S.A. son:
+ Responsabilidad de la Direccién
Gestion de Recursos
Requisitos de Clientes y Autoridades
Satisfaccién de Clientes y Autoridades

*

*

*

Los Procesos considerados como Clave por Montajes Aeronauticos S.A. son:

¢ Gestion del Programa

+ Recepcion de Materiales

+ Proceso Productivo (se aplican solamente los procesos requeridos):
o Montaje
o Sellado
o Pintura

+ Entrega del Producto

Los Procesos considerados como de Apoyo por Montajes Aeronauticos S.A. son:
Gestion Documental

Evaluacién de Proveedores y Subcontratistas

Compras

Medicién, Andlisis y Mejoras

*

*

*

*

6.2.1. Mapa de Procesos de Primer Nivel

El Mapa de Procesos de Primer Nivel de Montajes Aeronauticos S.A., donde se representa
de forma esquematizada los procesos que conforman la organizacion, es el mostrado a
continuacién.
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RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCION

GESTION DEL
PROGRAMA
O
£ RECEPCION DE
@2 MATERIALES o
T« o
(1] B) g
2 £
o =3
s ~ PROCESO & <
<3 PRODUCTIVO T
n 8 Q3
o ~— S s
58 ENTREGA DEL 3
2 PRODUCTO
§ MEDICION, ANALISIS Y MEJORAS

GESTION DE LOS RECURSOS

Fig. 6.2.1.1: Mapa de Procesos de Primer Nivel
6.2.2. Mapa de Procesos de Segundo Nivel

Con el fin de detallar los subprocesos que componen los procesos clave de Montajes
Aeronauticos S.A., a continuaciéon se muestran los procesos de segundo nivel.

CAPTACION DE LOS REQUISITOS DEL CLIENTE

hvd

REALIZAR DOCUMENTACION ASOCIADA AL PROGRAMA

O

CAPACITACION DE PERSONAL E INSTALACIONES

O

VALIDACION DEL PROCESO ESTABLECIDO

O

APROBACION DEL CLIENTE

O

PLANIFICACION DE LA PRODUCCION

O

GESTION DE LAS MODIFICACIONES

Fig. 6.2.2.1: Mapa de Proceso de Segundo Nivel de Gestion del Programa

” = N
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DESCARGA DEL MATERIAL
O
COMPROBACION DOCUMENTAL Y DE EMBALAJE
O
DESEMBALADO
COMPROBACION VISUAL
O
INSPECCIONES CORRESPONDIENTES
- -
VALIDACION E IDENTIFICACION APERTURA DE NO CONFORMIDAD
(CORRECTO) (DISCREPANCIA)
Fig. 6.2.2.2: Mapa de Proceso de Segundo Nivel de Recepcion de Materiales
ENTREGA DE LOS COMPONENTES Y MATERIA PRIMA
a4
MONTAJE
O
SELLADO DE LAS OPERACIONES REALIZADAS E
INSPECCION DE LAS MISMAS
O
SELLADO
O
SELLADO DE LAS OPERACIONES REALIZADAS E
INSPECCION DE LAS MISMAS
O
PINTURA
O
SELLADO DE LAS OPERACIONES REALIZADAS E
INSPECCION DE LAS MISMAS
O
CIERRE DE LA HOJA DE RUTA
Fig. 6.2.2.3: Mapa de Proceso de Segundo Nivel de Proceso Productivo
Loved
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REVISION DOCUMENTAL DEL PRODUCTO

O

REVISION FiSICA DEL PRODUCTO

O

EMISION DEL CERTIFICADO DE CONFORMIDAD

O

ELABORACION DEL DOSSIER DOCUMENTAL REQUERIDO

O

MARCADO DEL PRODUCTO

O

EMBALAJE

O

TRANSPORTE

Fig. 6.2.2.4: Proceso de Segundo Nivel de Entrega del Producto

6.2.3. Mapa de Procesos de Tercer Nivel

Con el fin de llegar al detalle necesario para visualizar los subprocesos que componen los
subprocesos procesos clave de Montajes Aeronauticos S.A., a continuacion se muestran

los procesos de tercer nivel.

PREPARAR UTILLAJE Y POSICIONAR

O

TALADRADO/AVELLANADO

O

REBARBADO

O

REMACHADO

Fig. 6.2.3.1: Mapa de Procesos de Tercer Nivel de Montaje

Junio 2014
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LIMPIEZA

O

MEZCLADO

O

IDENTIFICACION MEZCLA

O

APLICACION

O

PROTECCION SELLANTE

Fig. 6.2.3.2: Mapa de Procesos de Tercer Nivel de Sellado

MATIZADO

O

ENMASCARADO

O

LIMPIEZA

O

PINTURA

O

SECADO

Fig. 6.2.3.3: Mapa de Procesos de Tercer Nivel de Pintura

6.3. Fichas de Procesos de la Empresa

A continuacién se muestran las Fichas de Proceso llevadas a cabo para los Procesos Clave
y de Apoyo de Montajes Aeronauticos S.A. Tal y como se han definido dichas Fichas de
Proceso, los aspectos mas relevantes de los Procesos Estratégicos se encuentran
englobados en las mismas de tal forma que se reducen los Procesos a gestionar por
Montajes Aeronauticos S.A. lo que facilita dicha tarea mejorando el rendimiento de la

organizacion.

Mediante dichas Fichas y por medio de los indicadores asociados a los procesos los
Directivos de Montajes Aeronauticos S.A. tienen una visién global de la organizacion
permitiéndoles poder hacer un seguimiento de la evolucion de la organizacion y llevar a
cabo una mejora continua de la misma enfocada en las necesidades y en la satisfaccion de

los clientes.

ETSEIB
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6.3.1. Fichas de Procesos Clave de la Empresa
MO,NTAJES FICHA DE F,’ROCESO PRC-GP
AERONAUTICOS S.A. PROCESO DE GESTION DEL PROGRAMA

DATOS DEL PROCESO

PROCESO: ) PROPIETARIO: )

PROCESO DE GESTION DEL PROGRAMA DlR!ECTOR DE INGENIERIA

MISION: DOCUMENTACION:

Definicién del contacto que se debe mantener | Manual de Calidad .

con los clientes para asegurar una adecuada | Requerimientos  reglamentarios ~ de  las

captaciéon de sus requisitos y necesidades, con
el objetivo de llevar a cabo su implantacion,
puesta en marcha 'y  mantenimiento
(implementacién de modificaciones requeridas
por el cliente) dentro de la organizacion, y asi
asegurar la satisfaccion continua de los clientes.

autoridades reguladoras

Normativas
MA-002 “Gestién de la documentacion”
MA-003 “Edicion y aprobacion de

documentacion”

MA-004 “Control de los registros”

MA-005 “Gestion de modificaciones”

MA-006 “Gestién de la configuracién”

MA-008 “Captacién de los requisitos del cliente”
MA-009 “Gestién de los recursos humanos y
ambiente de trabajo”

MA-010 “Sellos de personal”

MA-011 “Mantenimiento de instalaciones”
MA-013 “Planes de calidad”
MA-015 “Compras”

MA-016  “Evaluacion de
subcontratistas”

MA-018 “Inspecciones y ensayos en proceso y
final”

MA-019 “Elaboraciéon y aprobacién de hojas de
rutas”

MA-020 “Control y seguimiento del producto”
MA-021 “Procedimiento general de montaje”
MA-022 “Procedimiento general de pintura”
MA-023 “Procedimiento general de control y
aplicacion de sellantes”

MA-024 “Control de utiles”

MA-025 “Control de herramientas”

MA-027 “Identificacion y trazabilidad”

MA-028 “Productos propiedad del cliente”
MA-031 “Control de dispositivos de seguimiento
medicién y ensayo”

MA-032 “Satisfaccién del cliente”

MA-033 “Auditorias de calidad”

MA-034 “Inspeccién de primer articulo”

MA-035 “Tratamiento de no conformidades”

proveedores y

ALCANCE:

+ Empieza: Inicio del contrato con un cliente.

+ Incluye: Creacion de la documentacion asociada al Programa, Identificacién de las
instalaciones, Utiles, equipos, proveedores, subcontratistas y cualificacién de los operarios
necesarios para el Programa, Control de la configuracién del Programa, Validacion del
proceso productivo definido, Congelacién de la estructura del Programa acordada con el
cliente y Gestion de cambios y modificaciones en el Programa.

¢+ Termina: Lanzamiento de la Hoja de Ruta segun Planificacién de la produccién.

Revision Fecha Motivo Revisado por
0 Ene14 Revision Inicial Director de Ingenieria
ain
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MONTAJES FICHA DE PROCESO

AERONAUTICOS S.A. PROCESO DE GESTION DEL PROGRAMA PRC-GP

ENTRADAS: Requisitos del cliente (iniciales y cambios/modificaciones) y Estado de la
Organizacioén.

PROVEEDORES: Cliente, Organizacion.

SALIDAS: Documentacién asociada al Programa, Fichas y Registros asociados al Programa.
CLIENTES: Cliente, Organizacién, Proveedores y Subcontratistas.

INSPECCIONES:

Auditorias Internas y Externas REGISTROS:
9 X ; ) MA-002-01 “Registro de documentaciéon en
Inspeccién de Primer Articulo (IPA). vigor”

Analisis modal de fallos y efectos (AMFEs). MA-003-XX “Formatos por tipo de documento”

MA-005-01 “Ficha de analisis e
implementacién de una modificacion”
MA-006-01 “Ficha de control de configuracién
del Programa”

MA-008-01 “Ficha de Identificacién de
Requisitos de Cliente”

MA-008-02 “Planificacion del Programa”
MA-010-01 “Listado de sellos de personal”
MA-011-01 “Ficha de Mantenimiento de cada
Instalacién”

MA-013-01 “Plan de Calidad del Programa”
MA-015-04 “Clausulas de Calidad”

MA-016-01  “Lista de Proveedores vy
Subcontratistas aprobados”

MA-016-02  “Ficha de  Proveedor vy
Subcontratista”

MA-016-03 “Informe de Evaluacién de
Proveedores y Subcontratistas”

MA-019-01 “Hoja de ruta del Programa”
MA-024-01 “Registro de Utillaje”

MA-024-02 “Ficha de Mantenimiento de cada
Utillaje”

MA-025-01 “Registro de Herramientas”
MA-025-02 “Registro de herramientas por
puesto de trabajo”

MA-031-01 “Registro de dispositivos de
medicion y ensayo”

MA-032-01 “Encuesta de Satisfaccion del
cliente”

MA-032-02 “Reclamacion de Cliente”
MA-034-01 “Ficha de Inspeccion de Primer
Articulo (IPA)”

MA-034-02 “Ficha de Analisis modal de fallos
y efectos (AMFE)”

MA-035-01 “No Conformidad (NCR)”

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES:
Inspecciones durante el proceso. IC-GP-01 - Reclamaciones de Cliente
Analisis modal de fallos y efectos (AMFESs). IC-GP-02 - Cumplimiento de la Planificacion

IC-GP-03 - Facturacién

APARTADOS DE LA NORMA EN 9100 RELACIONADOS:
42.3;4.2.4,4.3;5.2,6.2.2,6.3;7.1;7.2;7.4.1;7.5.1,7.5.2; 7.5.3; 7.6; 8.2.1; 8.2.2; 8.2.4; 8.3

ain
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MONTAJES FICHA DE PROCESO PRC-GP
AERONAUTICOS S.A. PROCESO DE GESTION DEL PROGRAMA
ESQUEMA DEL PROCESO
Pers. de Programas Pers. de Programas
L Modificaciones
Inicio Contrato Captacion y Anélisis Identificacion de las requeridas por el
Cliente requisitos iniciales modificaciones Cliente
(MA-008) (MA-005)

BBDD Calidad BBDD RRHH
(MA-004; PRC-GD) (MA-004; PRC-GD)

¢ v ¢ v

BBDD Compras

BBDD Ingenieria
(MA-004; PRC-GD)

(MA-004; PRC-GD)

Pers. involucrado Pers. de RRHH Pers. de Programas Pers. de Programas
Generar la Per§. mvolut.:rado Realizar Configuracion Identif necesidades
document. especifica | | 'dentif. necesidades del producto de instalaciones,
para el Programa Contratacion / (MA-006) utillaje y equipos
(MA-002; MA-003; Cl(ﬁ';{'%%fg?n v (MA-011; MA-024;
PRC-GD) Pers. de Compras MA-025; MA-031)
* Pers. de Calidad
Pers. de RRHH Selec. y eval. de Prov. 5 ‘é
Pers. de Calidad y Subc. y definicion de ers. de Compras
Capacitacion del clausulas de calidad Ejecutar el Proceso
personal (MA-015; MA-016; de Compras
(MA-009; MA-010) PRC-EV) (PRC-CO)
| T | |
Pers. de Ingenieria Pers. de Calidad Personal de Calidad Personal de Calidad
Reallz?:{uTaojas de Realizar el Plan de Identificar y segregar ) Abrir NCR e informar
(MA-018; MA-019: “—|  Calidad del el elemento a dptos. implicados
M A-020', MA-021 N Programa (MA-027; MA-029) (MA-035)
MA-022; MA-023) 4 4 v

v

No
; i ,, Reinspec.
Pers. involucrado | —p (Jlnsgﬁ(’:?cmn ¢ OK’.? —
Realizar AMFEs
MA-034
( ) l Si
— Pers. involucrado Personal de Calidad
Pers. de Ingenieria -
Pers. de Calidad |¢—]| Ejecutar el Proceso Cerrar NCR, informar
- Productivo de la a dptos. implicados y
Realizar IPA Primera Unidad guardar doc.
(MA-034) (PRC-PP) (MA-035; PRC-GD)
No .
¢ Inspeccion Pers. involucrado Personal de Calidad
? .
OK? Validar el Procesoy | | Inicio de la Retirar identif. material
la Doc. con el Cliente Produccion no conforme y
y acordar Planning continuar con proceso
(MA-008; MA-013) (MA-027; MA-029)

Junio 2014
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MO'NTAJES FICHA DE EROCESO PRC-GP
AERONAUTICOS S.A. PROCESO DE GESTION DEL PROGRAMA
RELACION CON OTROS PROCESOS
Documentacién
» generada Informacién
Gestioén R
Documental i Compras
Informacién Gestion del
Programa
Medicién, Andlisis y NCRs Informacién Evaluacion de
Mejoras < > Proveedores y
Documentacion Subcontratistas
de trabajo
Recepcion de Proceso Entrega del
Materiales Productivo Producto
atn
et )
v N/ .
Y, Jx:u‘g Junio 2014
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MONTAJES FICHA DE PROCESO PRC-RM
AERONAUTICOS S.A. PROCESO DE RECEPCION DE MATERIALES
DATOS DEL PROCESO
PROCESO: ] PROPIETARIO:
PROCESO DE RECEPCION DE MATERIALES RESP. DE ALMACEN
MISION: DOCUMENTACION:

Definicién del tratamiento que deben recibir los | Manual de Calidad

materiales y productos que lleguen a Montajes | Requerimientos  reglamentarios de las
Aeronauticos S.A. con el fin de asegurar la | autoridades reguladoras

calidad, control y gestion de los mismos antes | Normativas

de pasar a produccion. MA-004 “Control de los registros”

MA-010 “Sellos de personal’

MA-014 “Recepcion y flujo de materiales y
productos”

MA-015 “Compras”

MA-016 “Evaluacion de proveedores vy
subcontratistas”

MA-017 “Almacenaje”

MA-027 “ldentificacién y trazabilidad”

MA-033 “Auditorias de calidad”

MA-035 “Tratamiento de no conformidades”

ALCANCE:
+ Empieza: Llegada del material y productos al almacén.
¢ Incluye: Solicitudes de compra, No Conformidades (NCRs), Etiquetas de identificacion,
Fichas de inspeccion de material.
¢+ Termina: Almacenamiento del material y productos en el almacén, devolucién de
material al proveedor o subcontratista.

ENTRADAS: Solicitudes de compra, Albaranes y documentacién del material o producto.
PROVEEDORES: Organizacién, Proveedores y Subcontratistas.

SALIDAS: Evaluacién de proveedores y subcontratistas, NCRs.
CLIENTES: Organizacién, Proveedores y Subcontratistas.

INSPECCIONES: REGISTROS:
Inspeccién del material o producto recibido. MA-015-02 “Orden de Compra”
Auditorias Internas y Externas. MA-014-01 “Ficha de inspeccién de material”

MA-027-01 “Etiqueta de identificacién de
producto Conforme”

MA-027-02 “Etiqueta de identificacién de
producto No Conforme”

MA-035-01 “No Conformidad (NCR)”

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES:
Evaluacién de Proveedores y Subcontratistas | IC-RM-01 - No Conformidades a
aprobados. Proveedor/Subcontratista

APARTADOS DE LA NORMA EN 9100 RELACIONADOS:
424,6.22;7.41;7.4.2;7.4.3;7.5.3;8.2.2; 8.3

Revision Fecha Motivo Revisado por
0 Ene14 Revision Inicial Resp. de Almacén
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st
Junio 2014 v W v
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MONTAJES FICHA DE PROCESO PRC-RM
AERONAUTICOS S.A. PROCESO DE RECEPCION DE MATERIALES
ESQUEMA DEL PROCESO

Personal de Almacén

Llegada de Material
o Producto

J_._

Almacenar el
material en zona de
recepcion reservada

(MA-014; MA-017)

Personal de Almacén

Inspeccion embalaje
y documental,

\ 4

Personal de Almacén

Inspeccion visual del |«

albaran vs pedido
(MA-010; MA-014)

!

Si ¢Inspeccion

material o producto
(MA-010; MA-014)

v

¢Inspeccién
OK?

Personal de Almacén

Inspeccién
dimensional del
material o producto
(MA-010; MA-014)

-

OK?

I

Personal de Almacén

Identificar y segregar
el material o producto
(MA-017; MA-027)

v

Personal de Almacén

Abrir NCR e informar
a Calidad y Compras
(MA-015; MA-035)

v

¢ Reinsp.

No

BBDD Compras
(MA-004; MA-015;
PRC-GD)

Personal de Almacén

Devolver el material

(;Inspe%cién OK? o producto
OK? (MA-014; MA-015)
! T
Personal de Calidad | % BBDD Calidad
Personal de Almacén - (MA-004; PRC-GD)
Cerrar NCR, informar ~
Identificar el material a Compras y guardar .
o producto documentacion Iy
(MA-027) (MA-035) > BBDD Compras
l (MA-004; PRC-GD)
v
- — \4
Personal de Almacen M~ Personal de Aimacén
Enviar albaranes al (52%%40?;2%?% Retirar identificacion
Dpto. de Compras -004; MA-U19; -
(MA-014) PRC-GD) de material no
~_ conforme y continuar
l con el proceso
i (MA-017; MA-027)
Personal de Almacén BBDD Calidad
Enviar Certificados (MA-004; PRC-GD)
X ~N i
de Conformidad al ‘| Almacenamiento del
Dpto. de Calidad 'L Material o Producto
(MA-014)
’E\
ooy .
Y, s v Junio 2014
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MO’NTAJES FICHA DE PF}OCESO PRC-RM
AERONAUTICOS S.A. PROCESO DE RECEPCION DE MATERIALES
RELACION CON OTROS PROCESOS
Gestion del
Programa
Documentacion
L de trabajo
Documentacién
i generada NCRs
Gestion P
Documental D Compras
— Informacién
Informacién Recepqlon de <
Materiales
Medicién, Anlisis y NCRs NCRs Evaluacion de
Mejoras < »  Proveedoresy
Subcontratistas
Material
y
Proceso
Productivo
aln
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Junio 2014 ‘ZJ i-,:"i"
ETSEIB



Pag. 96 Memoria

MONTAJES FICHA DE PROCESO PRC-PP
AERONAUTICOS S.A. PROCESO DE PROCESO PRODUCTIVO
DATOS DEL PROCESO
PROCESO: PROPIETARIO: ]
PROCESO DE PROCESO PRODUCTIVO DIRECTOR DE PRODUCCION
MISION: DOCUMENTACION:

Definicibn de los criterios y medios para | Manual de Calidad

asegurar que los elementos elaborados por | Requerimientos  reglamentarios de las
Montajes Aeronduticos S.A. se realizan | autoridades reguladoras

cumpliendo los requisitos y estandares de | Normativas

calidad definidos por el cliente y por la propia | MA-004 “Control de los registros”
organizacion. MA-010 “Sellos de personal”

MA-011 “Mantenimiento de instalaciones”
MA-012 “Limpieza y house keeping”

MA-014 “Recepcion y flujo de materiales y
productos”

MA-020 “Control y seguimiento del producto”
MA-021 “Procedimiento general de montaje”
MA-022 “Procedimiento general de pintura”
MA-023 “Procedimiento general de control y
aplicacién de sellantes”

MA-024 “Control de utiles”

MA-025 “Control de herramientas”

MA-027 “Identificacién y trazabilidad”

MA-029 “Preservacion del producto durante la
fase de fabricacion”

MA-031  “Control de dispositivos de
seguimiento medicién y ensayo”

MA-033 “Auditorias de calidad”

MA-035 “Tratamiento de no conformidades”

ALCANCE:
+ Empieza: Lanzamiento de la Hoja de Ruta segun Planificacién de la produccion.
+ Incluye: Hojas de Ruta, Fichas de mantenimiento de las instalaciones y del utillaje y No
Conformidades (NCRs).
¢+ Termina: Elemento elaborado.

ENTRADAS: Planificacion de la produccion, Hojas de Ruta, Componentes y materia prima.
PROVEEDORES: Organizacién.

SALIDAS: Hoja de Ruta sellada, Elemento elaborado.
CLIENTES: Organizacién.

Revision Fecha Motivo Revisado por
0 Ene14 Revision Inicial Director de Produccion
ain
ooy
Yy Junio 2014
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Auditorias Internas y Externas.

MONTAJES FICHA DE PROCESO PRC-PP
AERONAUTICOS S.A. PROCESO DE PROCESO PRODUCTIVO
INSPECCIONES: REGISTROS:
Inspecciones durante el proceso productivo. MA-008-02 “Planificacién del Programa”

MA-011-01 “Ficha de Mantenimiento de cada
Instalacién”

MA-013-01 “Plan de Calidad del Programa”
MA-019-01 “Hoja de ruta del Programa”
MA-024-02 “Ficha de Mantenimiento de cada
Utillaje”

MA-025-02 “Registro de herramientas por
puesto de trabajo”

MA-025-03 “Registro de préstamo de
herramientas entre puestos de trabajo”
MA-027-02 “Etiqueta de identificacién de
producto No Conforme”

MA-035-01 “No Conformidad (NCR)”

VARIABLES DE CONTROL.:

Inspecciones durante el proceso productivo. IC-PP-01 - No Conformidades en proceso

INDICADORES:

productivo por Programa

IC-PP-02 - No Conformidades en proceso
productivo por Tipo de Proceso

IC-PP-03 - Costes de No Calidad

IC-PP-04 - Utillaje y Equipos fuera de
calibracion

APARTADOS DE LA NORMA EN 9100 RELACIONADOS:
4.2.4;6.2.2;6.3;6.4,7.5;7.6;8.2.3;8.2.4.;8.2.2; 8.3
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MONTAJES FICHA DE PROCESO PRC-PP
AERONAUTICOS S.A. PROCESO DE PROCESO PRODUCTIVO
ESQUEMA DEL PROCESO

Lanzamiento de la
Hoja de Ruta

|

Pers. de Produccién

Realizar y sellar las
tareas indicadas en
la Hoja de Ruta
(MA-010; MA-020;
MA-021; MA-022;
MA-023)

F

Personal de Almacén

Pers. de Produccién

Entrega de

Materia Prima
(MA-014)

Componentes y

Limpieza y house
keeping del puesto
de trabajo
(MA-012)

Pers. de Produccién
Pers. Mantenimiento

Revisién de las

instalaciones y utillaje
(MA-011; MA-024)

¢Inspeccién
OK?

No

No

Pers. de Produccién
Pers. de Calibracién

Revision de las
herramientas
(MA-025; MA-031)

Personal de Calidad

Identificar y segregar
el elemento

Si

Personal de Calidad

Revisar y sellar las
inspecciones indicadas
en la Hoja de Ruta
(MA-010: MA-020)

'

¢Inspeccion
OK?

Pers. Control Produc.
Personal de Calidad

Cerrar Hoja de Ruta
(MA-020)

v
Personal de Calidad

Guardar doc.
(MA-020)

v

\ 4

(MA-011; MA-024;
MA-027; MA-029;

BBDD Calidad
(MA-004)

MA-031)

\4

Personal de Calidad

Abrir NCR e informar
a dptos. implicados
(MA-035)

¢Inspeccién
OK?

No

! s

Personal de Calidad

Cerrar NCR, informar
a dptos. implicados y
guardar doc.

(MA-035)

Personal de Calidad

Retirar identificacion
de material no
conforme y continuar

Personal de Calidad

Rechazo del
elemento
(MA-011; MA-024;
MA-027; MA-029;
MA-031)

—
BBDD Calidad
(MA-004; PRC-GD)
v
—
v
BBDD Produccién
(MA-004; PRC-GD)
v

—
f—

BBDD Ingenieria
(MA-004; PRC-GD)

v
con el proceso
[Elemento Elaborado] (MA-011; MA-024;
MA-027; MA-029;
MA-031)
’E\
Eapel -
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RELACION CON OTROS PROCESOS
Gestion del
Programa
Documentacién
Documentacion de trabajo
Gestién < generada Recepcion de
Documental Materiales
5 Material
iz roceso <
Informacién Productivo
Informacion
Medicion, Analisis y NCRs Producto Entrega del
Mejoras < > Producto
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MONTAJES FICHA DE PROCESO PRC-EP
AERONAUTICOS S.A. PROCESO DE ENTREGA DEL PRODUCTO
DATOS DEL PROCESO
PROCESO: PROPIETARIO:
PROCESO DE ENTREGA DEL PRODUCTO DIRECTOR DE CALIDAD
MISION: DOCUMENTACION:

Definicibn de los criterios y medios para
asegurar que los elementos elaborados por
Montajes Aeronauticos S.A. cumplen los
requisitos definidos por el cliente y se entregan
al mismo con los niveles de calidad y de
seguridad apropiados.

Manual de Calidad

Requerimientos  reglamentarios  de
autoridades reguladoras

Normativas

MA-004 “Control de los registros”
MA-010 “Sellos de personal”

MA-013 “Planes de calidad”

MA-017 “Almacenaje”

MA-018 “Inspecciones y ensayos en proceso y
final”

MA-027 “Identificacién y trazabilidad”

MA-030 “Expediciéon de elementos”

MA-033 “Auditorias de calidad”

MA-035 “Tratamiento de no conformidades”

las

ALCANCE:
+ Empieza: Elemento elaborado.

¢ Incluye: Cierre documental, Emisién del Certificado de Conformidad y Dossier
Documental, Marcado del producto, embalaje y entrega segun requisitos del cliente,
Albaran de salida y No Conformidades (NCRs).

+ Termina: Salida del elemento elaborado hacia las instalaciones del cliente.

ENTRADAS: Hojas de ruta, Elemento elaborado.

PROVEEDORES: Organizacién.

SALIDAS: Albaran, Certificado de Conformidad y Documentacion requerida por el cliente.

CLIENTES: Organizacién, Cliente.

INSPECCIONES:

Inspeccién documental del producto terminado.
Inspeccién fisica del producto terminado.
Auditorias Internas y Externas.

REGISTROS:

MA-013-01 “Plan de Calidad del Programa”
MA-013-02 “Certificado de Conformidad”
MA-013-03 “Dossier Documental”

MA-018-01 “Ficha de Inspeccién Final”
MA-019-01 “Hoja de ruta del Programa”
MA-027-02 “Etiqueta de identificacion de
producto No Conforme”

MA-030-01 “Albaran de entrega”

MA-035-01 “No Conformidad (NCR)”

VARIABLES DE CONTROL:
Inspecciones durante el proceso productivo.
Inspecciones durante el proceso de entrega.

INDICADORES:
IC-EP-01 - No Conformidades en entrega de
producto

APARTADOS DE LA NORMA EN 9100 RELACIONADOS:
4.2.4;6.22;72;75.1,752;75.3;755;822;,824.2.;83

Revision Fecha Motivo Revisado por
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MO’NTAJES FICHA DE PROCESO PRC-EP
AERONAUTICOS S.A. PROCESO DE ENTREGA DEL PRODUCTO
ESQUEMA DEL PROCESO

Personal de Calidad T
v

Inspeccidn < BBDD Produccion
(Elemento Elaborado | docﬂmental (MA-004; PRC-GD)
(MA-010; MA-018; — @ @
MA-035) T
v

| | BBDD Calidad
Personal de Almacén (MA-004; PRC-GD)
, K . g ., v
Inspeccion visual | Si ¢Inspeccién

om0t | o S

(MA-010; MA-018) BBDD Ingenieria
¢ L — |(MA-004; PRC-GD)
No ~

+Inspeccion No Personal de Calidad
OK? "| Identificar y segregar
el elemento
Si (MA-017; MA-027)
Personal de Calidad ¢

. " Personal de Calidad
Emitir el Certificado

de Conformidad Abrir NCR e informar
(MA-010; MA-013) a dptos. implicados
(MA-035)
Personal de Calidad Personal de Calidad
Preparar el Dossier ¢Reinsp. ’\£> Rechazo del
Documental OK? elemento
(MA-013) (MA-017; MA-027)
! yS S
Personal de Calidad Personal de Calidad —» BBDD Calidad
(MA-004; PRC-GD)
Guardar la BBDD Calidad Cerrar NCR, informar | | “~— =~
documentacion de (MA-004; PRC-GD) a dptos. implicados y e — —
envio a Cliente guardar doc. —
(MA-013) (MA-035) | BBDD Produccion
l (MA-004; PRC-GD)
Pel’sonal de Ca“dad Personal de Cahdad T
v
Marcar el elemento Retirar identificacion | | BBDD Ingenieria
(MA-013) de material no (MA-004; PRC-GD)
l conforme y continuar —
con el proceso
Personal de Almacén (MA-017; MA-027)
Embalar el elemento Transporte y
y adjuntar el Dossier Entrega a Cliente
Documental
(MA-013; MA-030)
Foel
Junio 2014 Y s v
O
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RELACION CON OTROS PROCESOS
Gestion del
Programa
Documentacion
Documentacion de trabajo
Gestion < generada Proceso
Documental Productivo
Documentacién Informacién
generada y Producto
> Entrega del <
Producto
A
Informacion NCRs
\4
Medicion, Analisis y
Mejoras
atn
[oratC]
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6.3.2. Fichas de Procesos de Apoyo de la Empresa

MONTAJES FICHA DE PROCESO PRC-GD
AERONAUTICOS S.A. PROCESO DE GESTION DOCUMENTAL
DATOS DEL PROCESO
PROCESO: ] PROPIETARIO:
PROCESO DE GESTION DOCUMENTAL DIRECTOR DE CALIDAD
MISION: DOCUMENTACION:

Definicion del flujo que ha de seguir la | Manual de Calidad

documentacion tanto externa como interna de | Requerimientos  reglamentarios de las
Montajes Aeronauticos S.A. y de la sistematica | autoridades reguladoras

para establecer y mantener los registros para | Normativas

proporcionar evidencia de la conformidad con | MA-001 “Codificacion y clasificaciéon de la
los requisitos asi como de la operacién eficaz | documentacién”

del sistema de gestién de la calidad. MA-002 “Gestién de la documentacion”
MA-003  “Edicion y  aprobacién  de
documentacion”

MA-004 “Control de los registros”

MA-005 “Gestion de modificaciones”

MA-033 “Auditorias de calidad”

ALCANCE:
Documentacion Externa - Documentacion de Cliente:
+ Empieza: Llegada de documentacion.
¢ Incluye: Ejecucion del Proceso de Gestion del Programa, Almacenamiento de la
documentacion.
¢ Termina: Distribucién de la documentacién.
Documentacion Externa - Normativa:
+ Empieza: Llegada de la documentacion.
+ Incluye: Recepcion, Analisis, Creacion, Actualizacion, Cancelacién, Revision,
Aprobacion, Almacenamiento de la documentacion.
+ Termina: Distribucion de la documentacion.
Documentacion Interna - Procedimientos, hojas de ruta, etc:
+ Empieza: Necesidad de Creacion, Actualizacién o Cancelacion de la documentacion.
¢ Incluye: Creacién, Actualizacion, Cancelacion, Revisién, Aprobacién, Almacenamiento
de la documentacién.
¢ Termina: Distribuciéon de la documentacién.
Documentacion Interna - Registros:
+ Empieza: Ejecucion de una tarea.
¢ Incluye: Cumplimentacién, Aimacenamiento del registro.
¢ Termina: Distribucién del registro.

ENTRADAS: Documentacion Externa, Documentacion Interna, Registros.
PROVEEDORES: Cliente, Organizacion.

SALIDAS: Documentacién Externa, Documentacién Interna, Registros.
CLIENTES: Organizacién, Cliente.

Revision Fecha Motivo Revisado por
0 Enet14 Revision Inicial Director de Calidad
aln
e
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MONTAJES FICHA DE PROCESO PRC-GD
AERONAUTICOS S.A. PROCESO DE GESTION DOCUMENTAL
INSPECCIONES: REGISTROS:
Auditorias Internas y Externas. MA-002-01 “Registro de documentaciéon en

vigor”

MA-002-02 “Ficha de analisis e implementacién
de cambios en Normativa”

MA-003-XX “Formatos por tipo de documento”
MA-XXX-XX “Registros de la Organizacién”
MA-035-01 “No Conformidad (NCR)”

VARIABLES DE CONTROL.:
Inspecciones durante el proceso de gestion
documental.

INDICADORES:
IC-GD-01 - Documentacion impresa en area
productiva

APARTADOS DE LA NORMA EN 9100 RELACIONADOS:

4.2,75.1.1,8.2.2;

ESQUEMA DEL PROCESO

Pers. involucrado

L Ejecucion de una

determinada tarea Cumpllmentacpn del
registro asociado

(MA-XXX)

Pers. de Programas

Pers. involucrado Pers. de Archivo

Almacenamiento de
la documentacion

Almacenamiento de
> la documentacion

Llegada de Ejecutar el Proceso
Documentacion de de Gestion del
Cliente Programa

(PRC-GP; MA-005)

BBDD Almacén

(MA-004)

electrénica y
originales en papel o
envio a Calidad
(MA-002; MA-004)

electrénica y
originales en papel
(MA-002; MA-004)

BBDD Produccién
(MA-004)

BBDD RRHH
(MA-004)

BBDD Ingenieria

BBDD Calidad
(MA-004)

[ Distribucién ]

No

¢, Revision
OK?

' i

(MA-004)
BBDD Compras
(MA-004)
Pers. de Calidad
Llegada de Andlisis de la nueva
Normativa normativa
(MA-002)

—>

Pers. involucrado Resp. involucrado
Crear, modificar o Pers. de Calidad
cancelar Revisién
documentacion  —®  a5r0bacion ci/e la

existente documentacion
(MA-001; MA-002; (MA-002; MA-003)
MA-003)

Necesidad de generacién, modificacién o
cancelacion de documentacion interna

R

}7‘#

Junio 2014




Gestion de las Empresas por Procesos Pag. 105

MO’NTAJES FICHA DE PBOCESO PRC-GD
AERONAUTICOS S.A. PROCESO DE GESTION DOCUMENTAL
RELACION CON OTROS PROCESOS
Documentacion / Documentacién /
— Registros generados Registros generados
Gestion del < . Comoras
Programa P
Gestion
Documental
Documentacion/ 4 4 4 Documentacion /
— — Registros Registros

Medicién, Andlisis y generados generados Evaluacién de

Mejoras < Proveedores y

Documentacion / Subcontratistas

Registros generados
v v v
Recepcion de Proceso Entrega del
Materiales Productivo Producto
aln
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MONTAJES FICHA DE PROCESO
AERONAUTICOS SA PROCESO DE EVALUACION DE PROVEEDORES PRC-EV
e Y SUBCONTRATISTAS
DATOS DEL PROCESO
PROCESO: ] PROPIETARIO:
PROCESO DE EVALUACION DE PROV. Y SUBCONT. DIRECTOR DE COMPRAS
MISION: DOCUMENTACION:

Definicion de la sistematica de evaluacion de | Manual de Calidad
proveedores y subcontratistas con la finalidad de | Requerimientos  reglamentarios de las
garantizar que los materiales, productos y | autoridades reguladoras

servicios adquiridos, se ajustan al Sistema de | Normativas

Calidad de Montajes Aeronauticos S.A. MA-004 “Control de los registros”
MA-014 “Recepcion y flujo de materiales y
productos”

MA-015 “Compras”

MA-016 “Evaluacion de proveedores vy
subcontratistas”

MA-033 “Auditorias de calidad”

MA-035 “Tratamiento de no conformidades”

ALCANCE:

+ Empieza: Necesidad de un nuevo proveedor o subcontratista y su seguimiento.

¢ Incluye: Fichas, Informes, Listado y Control de proveedores y subcontratistas, No

Conformidades (NCRs).

¢+ Termina: Alta, Baja y Mantenimiento de proveedores y subcontratistas.
ENTRADAS: Nuevo proveedor o subcontratista, Datos del proveedor o subcontratista.
PROVEEDORES: Organizacién Proveedor, Subcontratista.
SALIDAS: Alta, Baja y Mantenimiento de proveedores y subcontratistas, Informes de Evaluacion,
Lista de Proveedores y Subcontratistas aprobados, Planes de Acciones y NCRs.
CLIENTES: Organizacién, Proveedor, Subcontratista.

] REGISTROS:
INSPEQCIONES' MA-016-01  “Lista de Proveedores vy
Auditorias Internas y Externas.

- , Subcontratistas aprobados”
Seguimiento de Proveedores y Subcontratistas. MA-016-02 ‘Ficha de Proveedor vy
Subcontratista”
MA-016-03 “Informe de Evaluacién de
Proveedores y Subcontratistas”
MA-016-04 “Registro de Seguimiento de
Proveedores y Subcontratistas”
MA-016-05 “Plan de Acciones de Proveedores
y Subcontratistas”
MA-033-01 "Plan Anual de Auditorias”
MA-033-02 "Checklist de Auditoria"
MA-035-01 “No Conformidad (NCR)”
INDICADORES:
IC-EV-01 - Proveedores y Subcontratistas con
evaluacion critica

VARIABLES DE CONTROL:
Seguimiento de Proveedores y Subcontratistas.
Auditorias a Proveedores y Subcontratistas.

APARTADOS DE LA NORMA EN 9100 RELACIONADOS:
424;74,82.2;8.3

Revision Fecha Motivo Revisado por
0 Ene14 Revision Inicial Director de Compras
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Gestion de las Empresas por Procesos

FICHA DE PROCESO

PROCESO DE EVALUACION DE PROVEEDORES PRC-EV

MO’NTAJES
RElehTEe s Y SUBCONTRATISTAS
ESQUEMA DEL PROCESO
Pers. de Compras Personal de Calidad
Necesidad de un Obtener del prov. o Analizar Ficha de
nuevo Proveedor o subc. su Ficha de — Datos y definir ¢Auditoria?
Subcontratista Datos pympllmerjtada neces!daq de
y remitirla a Calidad auditoria
(MA-016) (MA-016)
Personal de Calidad Personal de Calidad :
de las NCRs abiertas [¢— ¢ ' subc. s
al prov. o subc. (MA-016; MA-033) Evaluar si es apto o
(MA-033; MA-035) no para trabajar para
No la compairiia
(MA-016)

v
v

No

¢ Cierre
NCRs?

Si
Personal de Calidad Pers. de Compras

Envio del informe de Meter al prov. o subc.
en la Lista de

S ¢Apto?

l No
4,{ Descartado
A

evaluacién a
Compras A
k probados, guardar
(MA-016; MA-033) doc. e informar al
¢ solicitante
(MA-016) l
Mantenimiento de

Proveedores y
Subcontratistas
aprobados

Personal de Calidad

Introducir al prov. o
subc. en el Plan de
Auditorias Anual y
guardar doc.
(MA-016; MA-033)

v v

Pers. de Compras

BBDD Compras
(MA-004; PRC-GD)
A

BBDD Calidad
(MA-004; PRC-GD)

Pers. de Comoras
Envio de datos

Pers. de Compras

Personal de Calidad

Envio del resultado
de las Auditorias

NCRs por prov y sub.

Envio del niUmero de

(MA-014; MA-015;

Envio del nimero de
retrasos en entrega
por prov. y sub.

asociados al trato
con cada prov. y sub.
(MA-015; MA-016)

Anuales
(MA-016; MA-033) MA-016; MA-035) (MA-015; MA-016)

v
Pers. de Combpras

Pers. de Compras Establ
Actualizar cada 3 gest?oi ar? Ig(laa:nyd e
Meses ?l Registro de »| Acciones de prov.y 1—p-
segwmlentobde prov. sub. con resultado de
y sub. evaluacion critica
(MA-016) (MA-016)

¢ Cierre
acciones?

L0
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MONTAJES FICHA DE PBOCESO
AERONAUTICOS S.A PROCESO DE EVALUACION DE PROVEEDORES PRC-EV
o Y SUBCONTRATISTAS
RELACION CON OTROS PROCESOS
Gestion del
Programa
Informacién
Documentacion
- generada Informacién
Gestion P R
Documental D " Compras

v v

. Evaluacién de

Informacion Proveedores y

Subcontratistas

Medicion, Andlisis y NCRs T Informacion Recepcion de
Mejoras < : > Materiales
atn
et )
yeye vy :
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Definicién de la sistematica en el proceso de
compras de tal forma que se garantice que la
adquisicion de bienes y servicios se realiza con
criterios de fiabilidad, transparencia, servicio a
los departamentos de la empresa, adecuacién al
Sistema de Calidad y a los requerimientos
especificos de los clientes.

MONTAJES FICHA DE PROCESO PRC-CO
AERONAUTICOS S.A. PROCESO DE COMPRAS
DATOS DEL PROCESO
PROCESO: PROPIETARIO:
PROCESO DE COMPRAS DIRECTOR DE COMPRAS
MISION: DOCUMENTACION:

Manual de Calidad

Requerimientos  reglamentarios  de
autoridades reguladoras

Normativas

MA-004 “Control de los registros”
MA-013 “Planes de calidad”

MA-014 “Recepcion y flujo de materiales y
productos”

MA-015 “Compras”

MA-016 “Evaluacion de
subcontratistas”

MA-033 “Auditorias de calidad”
MA-035 “Tratamiento de no conformidades”

las

proveedores vy

ALCANCE:

+ Empieza: Necesidad de compra o subcontratacion.
+ Incluye: Solicitud de compra, Planificacién de los Programas, Condiciones y Clausulas.
¢ Termina: Cierre de la Orden de Compra.

material o producto, Facturas.

ENTRADAS: Solicitud de compra (S.C.), Planificacion de los Programas, Clausulas de Calidad,
Confirmacién de aceptacion de la Orden de Compra (O.C.), Albaranes y documentacién del

PROVEEDORES: Organizacién, Proveedores y Subcontratistas.

SALIDAS: Ordenes de compra, Condiciones y Clausulas de compra.
CLIENTES: Organizacién, Proveedores y Subcontratistas.

INSPECCIONES:
Auditorias Internas y Externas.

REGISTROS:

MA-006-01 “Ficha de control de configuracién
del Programa”

MA-008-02 “Planificacion del Programa”
MA-013-01 “Plan de Calidad del Programa”
MA-015-01 “Solicitud de Compra”

MA-015-02 “Orden de Compra”

MA-015-03 “Condiciones generales de Compra
y Facturacién”

MA-015-04 “Clausulas de Calidad”

MA-016-01  “Lista de  Proveedores vy
Subcontratistas aprobados”

MA-035-01 “No Conformidad (NCR)”

VARIABLES DE CONTROL:
Auditorias Internas y Externas.
Evaluacién de Proveedores y Subcontratistas.

INDICADORES:
IC-CO-01 - Retraso en entregas

4.2.4;71;72;74;75.3;8.2.2;83

APARTADOS DE LA NORMA EN 9100 RELACIONADOS:
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MONTAJES FICHA DE PROCESO PRC-CO
AERONAUTICOS S.A. PROCESO DE COMPRAS
ESQUEMA DEL PROCESO

Necesidad de
compra de servicios
0 materiales/
componentes no
avionables

Pers. involucrado

Identificar la
necesidad de

Resp. involucrado

Pers. de Compras

compra y notificarlo
al superior resp.
(MA-015)

Pers. de Compras

Pers. de Compras

Pedir al prov. o subc.
la confirmacion de
aceptacién de la O.C.
(MA-015)

Enviar al prov. o

Cumplimentar y
firmar la Solicitud de
Compra y envio a
Compras
(MA-015)

—»

Revisar si el prov. o
subc. propuesto esta
en la Lista de
Aprobados
(MA-015; MA-016)

Pers. de Compras

A

subc. la O.C. y las
Cond. de compra
(MA-015)

Pers. involucrado

Pers. de Compras

Envio del Albaran a
Compras
(MA-015)

Guardar toda la
documentacion y
autorizar el pago

(MA-015)

v

Contactar con el
prov. o subc. para
negociar las Cond.

de compra
(MA-015)

Pers. de Compras

BBDD Compras
(MA-004; PRC-GD)

Recepcion y
almacenamiento de

Necesidad de
compra de
materiales/

componentes
avionables

la factura
(MA-015)

v

Cierre de la OC

lNo

Resp. involucrado
Pers. de Compras

Revisar si hay otro
prov. o subc.
aprobado que sea
valido
(MA-015; MA-016)

Si

¢ Equiva-
lente?

lNo

Pers. de Compras

Inicio del Proceso de
Evaluacién
(MA-016; PRC-EV)

Resp. de Compras

Resp. de Compras

Lanzar O.C. en base
ala Lista de

Configuraciény a la
Planificacién del
Programa
(MA-015)

\4

Enviar al prov. o
subc. la O.C., las
Cond. de compra 'y
las Clausulas de
Calidad Aplicables
(MA-015)

\ 4

Pers. de Compras

Confirmar fecha de
entrega con prov. o
subc.
(MA-015)

Pers. de Almacén

—»

Envio del Albaran a
Compras
(MA-014; PRC-RM)
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RELACION CON OTROS PROCESOS
Gestién del
Programa
Informacion
Documentacion
” generada Informacion Evaluacién de
b Gestion | < Proveedores y
ocumenta Subcontratistas
Informacion
Informacion Compras -
A
Medicion, Analisis y NCRs Informacion Recepcion de
Mejoras < Materiales
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FICHA DE PROCESO
AER(';",&TJTT‘?E’:E)% SA PROCESO DE EVALUACION DE MEDICION, PRC-MC
e ANALISIS Y MEJORAS.
DATOS DEL PROCESO
PROCESO: ] ] PROPIETARIO:
PROCESO DE MEDICION, ANALISIS Y MEJORAS. DIRECTOR DE CALIDAD
MISION: DOCUMENTACION:

Definicién una metodologia para la blsqueda | Manual de Calidad
continua de la mejora en la eficacia y la | Requerimientos reglamentarios de las
eficiencia de los procesos de Montajes | autoridades reguladoras

Aeronauticos S.A, mejorando asi | Normativas

continuamente el Sistema de Gestién de la | MA-004 “Control de los registros”

Calidad. MA-007 “Revision del Sistema de Gestion por
la Direccién”

MA-032 “Satisfaccion del cliente”

MA-033 “Auditorias de calidad”

MA-035 “Tratamiento de no conformidades”
MA-036 “Gestién de procesos e indicadores”
MA-037 “Mejora continua”

ALCANCE:
¢+ Empieza: Andlisis Trimestral.
¢ Incluye: Reclamaciones de Clientes, Indicadores de Calidad, No Conformidades
(NCRs), Desviaciones, Acciones de Mejora.
¢+ Termina: Analisis Continuo.

ENTRADAS: Reclamaciones de Clientes, Indicadores de Calidad, No Conformidades (NCRs),
Desviaciones y Propuestas de Mejora.
PROVEEDORES: Organizacién.

SALIDAS: Acciones de Mejora.
CLIENTES: Organizacién.

INSPECCIONES: REGISTROS:

Auditorias Internas. MA-032-02 “Reclamacion de Cliente”
MA-033-03 "Discrepancia”

MA-035-01 “No Conformidad (NCR)”
MA-036-03 “Registro de Procesos e
Indicadores”

MA-037-01 “Acciones de Mejora”

MA-037-02 “Registro de Acciones de Mejora”

VARIABLES DE CONTROL.: INDICADORES:

Reuniones de la Junta de Acciones. IC-MC-01 - Efectividad de las Acciones de
Seguimiento del Registro de las Acciones de | Mejora

Mejora.

APARTADOS DE LA NORMA EN 9100 RELACIONADOS:
424;5.1;5.6;8.2.2;85

Revision Fecha Motivo Revisado por
0 Enel4 Revision Inicial Director de Calidad
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FICHA DE PROCESO
AER(';"&TJTT’I‘E’:EZ SA PROCESO DE EVALUACION DE MEDICION, PRC-MC
o ANALISIS Y MEJORAS.
ESQUEMA DEL PROCESO

Andlisis Trimestral

v

!

!

Pers. de Ingenieria

Pers. de Calidad

Pers. involucrado

Remitir a Calidad las

(MA-032; MA-037)

Obtener los datos de

Reclamaciones Desviaciones y Fichas de
abiertas en el NCRs abiertas en el Indicadores
trimestre trimestre (MA-036; MA-037)

(MA-033; MA-035;

MA-037)

v

Pers. involucrado

Remitir a Calidad las

Identificaciéon de
Mejoras en la
organizacioén

(MA-037)

v

A

Pers. de Calidad

Pers. involucrado

Pers. de Calidad

Revision de
Indicadores fuera de

Andlisis de los posibles patrones de repetitividad
(MA-032; MA-033; MA-035; MA-037)

Valores de Control
(MA-036; MA-037)

No
¢ Patrones? 4><

No tratar como
Accion de Mejora

No

Si

Si

Abrir una Accién de
Mejora y remitirla a la
Junta de Acciones
(MA-037)

y

Pers. de Calidad

Junta de Acciones

Abrir una Accién de

Junta de Acciones

Si
<_

B

Remitir las acciones
al pers. responsable
de las mismas
(MA-037)

No

¢ Aprobada?

Mejora y remitirla a la
Junta de Acciones
(MA-037)

—»

Analizar y evaluar la

Mejora propuesta y

establecer acciones
(MA-037)

Direccion

Analizar y evaluar
repercusiones
economicas y

temporales

(MA-007; MA-037)

[

¢ Requieren
aprobacién?

A 4

Pers. involucrado

Pers. de Calidad

Implementar las
acciones propuestas
(MA-037)

A 4

Verificar las acciones

realizadas
(MA-037)

¢ Efectiva?

No

Junta de Acciones

Pers. de Calidad

Andlisis Continuo }4_

Revision y

Seguimiento de Acc.
de Mejora Abiertas

(MA-037)

Guardar la
documentacién
(MA-037)

—

BBDD Calidad
(MA-004; PRC-GD)
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FICHA DE PROCESO
AERQ"&T{%S% SA PROCESO DE EVALUACION DE MEDICION, PRC-MC
o ANALISIS Y MEJORAS.
RELACION CON OTROS PROCESOS
Gestion del
Programa
Informacién
Documentacion
Gestion generada Informacién
< Compras
Documental
v v
Informacion Medicion, Analisis y | |ntormacion
Mejoras
A A
A\ 4 \ 4
Evaluacién de Recepcion de
Proveedores y Materiales
Subcontratistas
Informacion v v Informacién
Proceso Entrega del
Productivo Producto
atn
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6.4. Seguimiento de los Procesos Empresa

El seguimiento de los procesos de Montajes Aeronauticos S.A. se llevara a cabo por medio
de cada uno de los indicadores identificados en las Fichas de Proceso de la organizacion.
Para cada uno de dichos indicadores la organizacion ha marcado los objetivos que se
quieren alcanzar asi como los valores de control que permitan controlar que los valores
obtenidos son aceptables para la organizacion.

En base a los resultados obtenidos se tomaran las acciones necesarias que hagan que la
organizacion se mantenga dentro de los limites establecidos llevando a cabo productos con
los niveles de calidad exigidos por los Clientes.

6.4.1. Identificacion de los Procesos Criticos

A continuacion se identifican los Procesos Criticos de Montajes Aeronauticos S.A. de tal
forma que, en caso de tener que llevar acciones sobre sus indicadores, dichas acciones
sean prioritarias

Factores Elevado Inadecuacion Elevadas
riticos riesgo I:;ﬁl;:g:’n:: resultados | posibilidades | TOTAL
Procesos técnico expectativa de mejora
Gestion del 3 1 > y 7
Programa
Recepc_lon de 5 y 1 1 5
Materiales
Proceso
Productivo 8 2 ! 2 8
Entrega del
Producto ! ! ! 2 5
Gestion
Documental ! ! ! ! 4
Evaluacion de
Prov. y Subc. 2 ! ! 2 6
Compras 2 1 1 1 5
Medicion., Analisis 5 0 1 1 4
y Mejoras
Respon.sablll.<!ad 1 0 0 1 5
de la Direccion
Gestion de > 0 1 1 4
Recursos
Requis. de Clientes
y Autoridades 8 0 0 ! 4
Satisf. de Clientes
y Autoridades 8 0 0 ! 4
Fig. 6.4.1.1: Procesos Criticos de la organizacion
aln
e
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Memoria

En base a lo identificado en la tabla anterior los Procesos Criticos de Montajes
Aeronauticos S.A. son los siguientes:
+ Proceso Productivo
¢ Gestion del Programa
+ Evaluacién de Proveedores y Subcontratistas

6.4.2.

Establecimiento de los Objetivos de la Empresa

En base a los indicadores identificados en cada una de las Fichas de Proceso en la
siguiente tabla se identifican los objetivos establecidos por Montajes Aeronauticos S.A.

Proceso Indicador Responsable | Frecuencia AR CE Objetivo
Control
Gestion del | IC-GP-01 - Reclamaciones | Director de Mensual 10% 59,
Programa |de Cliente Ingenieria ° °
Gestién del IC-GP-02 - _Cur_n,phmlento D|rect9r (;Je Mensual 79 39%
Programa de la Planificacion Ingenieria
Gestion del . Director de o o
Programa IC-GP-03 - Facturacién Ingenieria Mensual 80% 100%
. IC-RM-01 - No :
Rﬁ:;tg?ilglgge Conformidades a Dérgrztorraie Mensual 5% 3%
Proveedor/Subcontratista P
Proceso gc;rljfz;(rﬁid-a[;lgs en proceso Director de Mensual 5 3
Productivo . b Calidad
productivo por Programa
IC-PP-02 - No 3 2
Proceso Conformidades en proceso | Director de Mensual 1 05
Productivo productivo por Tipo de Calidad ’
Proceso 1 0,5
Proceso IC-PP-03 - Costes de No Director de o o
Productivo | Calidad Calidad Mensual | 10% 8%
IC-PP-04 - Utillaje y .
Proceso . Director de o o
Productivo Equosl ]‘uera de Calidad Mensual 0,8% 0,5%
calibracién
IC-EP-01 - No :
Entrega del Conformidades en entrega D|rec_tor de Mensual 0,8% 0,5%
Producto Calidad
de producto
Gestion gé(ﬁj?r;glt-acién impresa Director de Mensual 2 0
Documental ! 'mp Calidad
en area productiva
Evaluacién de |IC-EV-01 - Proveedores y .
Proveedores y | Subcontratistas con Dérector de Trimestral 10% 8%
. AN ompras
Subcontratistas | evaluacion critica
aln
[Pt
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Valor de

Proceso Indicador Responsable | Frecuencia Control Objetivo
IC-CO-01 - Retraso en Director de o o
Compras entregas Compras Mensual 4% 3%
Mecldlon | 1c-MC-01 - Efectividad de | Directorde | . | a0 | 1009
Mejorasy las Acciones de Mejora Calidad ° °

Fig. 6.4.2.1: Objetivos de la organizacion

6.4.3. Fichas de Indicadores de la Empresa

A continuacién se muestran las Fichas de Indicadores llevadas a cabo para cada uno de los
indicadores definidos en las Fichas de Proceso de Montajes Aeronauticos S.A.

Mediante dichas Fichas y por medio de los valores de control y objetivos asociados a los
indicadores los Directivos de Montajes Aeronauticos S.A. tienen una visién global de la
tendencia que sigue la organizacion permitiéndoles poder hacer un seguimiento de la
evolucion de la misma y llevar a cabo una mejora continua enfocada en las necesidades y
en la satisfaccién de los clientes.

Junio 2014
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NOMBRE DEL INDICADOR Reclamaciones de Cliente
PROCESO ASOCIADO Proceso de Gestion del Programa
PERIODICIDAD Mensual
Porcentaje de Reclamaciones abiertas por Programa en
Curso:
_ abiertas por Programa 100
T Numerototal de productos del Programa %
planificados @ entrogar durante el efio en curso

10%

5%

VALOR OBTENIDO Ver Histogramas

FECHA Jun/2014

RESPONSABLE Director de Ingenieria
FUENTE DE INFORMACION Responsables de Programa

10% 10% 10%
5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5% 5%
0,0% | 2,0%6 | 20% | 40% | 40% | 6,0%

Programa i
12%

10%
8%

6% 7 e \/ALOR DE CONTROL

4 s OBJETIVO

4%
I e=====\ALOR OBTENIDO
2% F
0% T
X '\b\
W

e,'\b‘x)'\b‘ :\bl «.\b‘ {\b( :\bn :\bt o’\b\ :\b- \:\bn 4:\
FFETFTLT VIS @ 8

En Junio se produce una nueva reclamacion lo que hace que se sobrepase el objetivo marcado
por la comparnia, se deberan considerar acciones a tomar en el Programa i.

o
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10% 10% 10%
5% 5% 5%
0,0% | 00% | 00% | 29% | 29% [ 29%

Programa ii
12%
10%
8%
6% ——— VALOR DE CONTROL
4% —— OBJETIVO
- /_ VALOR OBTENIDO
0%../..........
NN N N N N N NN
FEFFFIFIFF &

Se mantiene la tendencia actual.
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NOMBRE DEL INDICADOR Cumplimiento de la Planificacion
PROCESO ASOCIADO Proceso de Gestion del Programa
PERIODICIDAD Mensual

Porcentaje de retrasos que se producen en la planificacién
de cada Programa en curso:

A Nimero de entregas retrasadas en base a la
BERIC L planificacion del Programa 100
NGmero total de productos del Programa %
planificados @ entregar durante el @fio en curse
7%
3%
VALOR OBTENIDO Ver Histogramas
FECHA Jun/2014
RESPONSABLE Director de Ingenieria
FUENTE DE INFORMACION Responsables de Programa

7% 7% 7%
3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3%
0,0% | 0,06 | 20% | 2,0% | 20% | 4,0%

Programa i
8%
7%
6%
5%

4%, / e \/ALOR DE CONTROL
3% / OBJETIVO

2% / e \ALOR OBTENIDO
1%

0% ;/ .

En Junio se produce un nuevo retraso lo que hace que se sobrepase el objetivo marcado por la
compainiia, se deberan considerar acciones a tomar en el Programa i.

o
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7%

7%

7%

3%

3%

3%

0,0% | 00% | 0,0% | 0,0% | 00% | 0,0%
Programaiii
8%
7%
6%
5%
4% e \/ALOR DE CONTROL
3% OBJETIVO
2% VALOR OBTENIDO
1%
0% +—7m—m—"7"—"""————+——+———
I IN
FFFFTHFEIFH S

Se mantiene la tendencia actual.
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NOMBRE DEL INDICADOR Facturacién
PROCESO ASOCIADO Proceso de Gestion del Programa
PERIODICIDAD Mensual

Porcentaje de trabajos facturados por Programa en el mes
objeto de estudio:

A Trabajos facturados enel Programa
DEFINICION /
a9 _ duwrante el mes objeto de estudio
~ Focturacion estimade del Programa
durante el mes objeto de estudio

-100 %

80%

100%

VALOR OBTENIDO Ver Histogramas

FECHA Jun/2014

RESPONSABLE Director de Ingenieria
FUENTE DE INFORMACION Responsables de Programa

80% | 80% | 80%
100% | 100% | 100% [ 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% | 100% [ 100% [ 100%
100,0%| 76,0% | 76,0% [100,0%|100,0%| 52,0%

Programa i
120%

100%
80% A=/ \
60% \\ e \/ALOR DE CONTROL
e OBJETIVO
e \ALOR OBTENIDO

40%

20%

0% —

q;\b‘g'\bl '\bt
& @

FUPS {.\v «\b‘ o o'\v A 4'\“ o'\b‘
CPRPLETVIFTL S @ &

Se observa una tendencia decreciente en el pago del Cliente del Programa i, se deberan tomar
acciones.

o
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80% | 80% | 80% | 80% | 80%
100% | 100% | 100% [ 100% | 100%
82,9% |100,0%[100,0%| 82,9% [100,0%| 82,9%

Programaiii

120%

100%

80%
60% ems \/ALOR DE CONTROL

s OBJETIVO
VALOR OBTENIDO

40%

20%

0%

S S
S CEPLY VL @ &

Se mantiene la tendencia actual sin llegar a rebasar el Valor de Control, se deberan considerar
acciones a tomar en el Programa ii.
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NOMBRE DEL INDICADOR No Conformidades a Proveedor/Subcontratista
PROCESO ASOCIADO Proceso de Recepcién de Materiales
PERIODICIDAD Mensual

Porcentaje  de No Conformidades abiertas por
Proveedor/Subcontratista:

_ abiertas por Proveedor /Subcontratista 100 %
~  Numero total de productos del Prov. [Subc.,

planif icndos o entre gar durente el afio on curso

5%

3%

VALOR OBTENIDO Ver Histogramas

FECHA Jun/2014

RESPONSABLE Director de Compras
FUENTE DE INFORMACION Departamento de Compras

5% 5% 5% 5%
3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3% 3%
0,0% | 00% | 00% | 0,0% [ 13% | 1.3%

Proveedor / Subcontratista i

3% e \/ALOR DE CONTROL
e OBJETIVO
=== \ALOR OBTENIDO

Se mantiene la tendencia actual.

o
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5% 5% 5% 5%
3% 3% 3% 3%
14% | 14% | 14% | 21% | 21% | 21%

Proveedor / Subcontratista ii

6%

5%

4%

3% = VALOR DE CONTROL
- e OBJETIVO
7 VALOR OBTENIDO

1%

0%

NN N N N N N
b NN NN N e
& T

A )
& & & ¥ 6\’?’* N

Se mantiene la tendencia actual acercandose al Valor de Control, se deberan considerar acciones
a tomar en el Programa ii.
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NOMBRE DEL INDICADOR No Conformidades en proceso productivo por Programa
PROCESO ASOCIADO Proceso de Proceso Productivo
PERIODICIDAD Mensual

No Conformidades abiertas por producto durante el mes
objeto de estudio para cada Programa:

A Namero de No Conformidades
DEFINICION
a9 abiertas por Programa durante el mes objeto de estudio
Niamero total de productos del Programa
planificados a entregar durante el mes objeto de estudic

VALOR OBTENIDO Ver Histogramas

FECHA Jun/2014
RESPONSABLE Director de Calidad
FUENTE DE INFORMACION Departamento de Calidad

Programa i
6
5
4
3 A e VALOR DE CONTROL
51\ / \ e OBJETIVO
N
\ / e VALOR OBTENIDO

1 V/
0

A I S
&S 6"3\ RN

Se mantiene la tendencia actual.
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Programaiii

= e VALOR DE CONTROL
N— e OBJETIVO

VALOR OBTENIDO

N B
& & ¥ ,\(\’?’* ‘QQ VN L ¢ &

Se mantiene la tendencia actual acercandose al Valor de Control, se deberan considerar acciones
a tomar en el Programa ii.
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NOMBRE DEL INDICADOR

No Conformidades en proceso productivo por Tipo de
Proceso

PROCESO ASOCIADO Proceso de Proceso Productivo
PERIODICIDAD Mensual
No Conformidades abiertas por Proceso Productivo durante
el mes objeto de estudio para cada tipo de Proceso:
DEEINICION Namero de No Conformidades abiertas

_ por Proceso Porductive durante el mes objeto de estudio
- Niamero total de productos planificados
o entregar durante el mes objeto de estudio

Ver Histogramas

Ver Histogramas

VALOR OBTENIDO

Ver Histogramas

FECHA

Jun/2014

RESPONSABLE

Director de Calidad

FUENTE DE INFORMACION

Departamento de Calidad

Montaje

3,5

3,0

2,5
2,0 -v‘

e \/ALOR DE CONTROL
1,5

1,0

e OBJETIVO

=== \ALOR OBTENIDO

0,5
0,0

P o
S ELE P VS RS

I\gi\e
Y 6\0

Se mantiene la tendencia actual acercandose al Valor de Control, se deberdn mantener las
acciones tomadas en el area de Montaje.
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1 1
0,5 0,5
0,30 0,40 0,40 0,40 0,30 0,20
Sellado
1,2
1,0
0,8
0,6 e VALOR DE CONTROL
e OBJETIVO
0,4
-~ \ VALOR OBTENIDO
0,2
20 +—ab—-"-+-—--—-——mr——v——
IS «\b‘ «,\b‘ D \'\u IS \'\v 4"“» >
FFST TS TV &

Se ha observado una mejora, manteniéndose el indicador préximo al Valor de Control, se deberan
considerar acciones a tomar.

1 1
0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5 0,5
0,20 0,20 0,30 0,20 0,00 0,10
Pintura
1,2
1,0
0,8
0,6 VALOR DE CONTROL
04 e OBJETIVO
VALOR OBTENIDO
0,2 /\\/
0,0 . ~ .
I «,\u J\" NI \l,\b‘ IS V\v & >
FF & &Q’* R AP

Se ha observado un leve empeoramiento, manteniéndose el indicador dentro de los margenes

optimos.
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NOMBRE DEL INDICADOR Costes de No Calidad
PROCESO ASOCIADO Proceso de Proceso Productivo
PERIODICIDAD Mensual

Porcentaje de coste asociado a productos reprocesados o
desechados debido a problemas de falta de -calidad
ocasionada por el personal de la organizaciéon para cada

. Programa:
DEFINICION
Coste total de reproceso o inutilidad de productoes

por cousas nternds por Programa
Faeturacidn estimadn del Programa
durante el atic en curso

-100 %

10%

8%

VALOR OBTENIDO Ver Histogramas

FECHA Jun/2014
RESPONSABLE Director de Calidad
FUENTE DE INFORMACION Departamento de Calidad

10% 10% 10%
8% 8% 8% 8% 8% 8% 8% 8% 8% 8% 8% 8%
09% | 12% | 22% | 35% | 53% | 59%

Programa i
12%

10%

8%

e \/ALOR DE CONTROL

6% /

4% e OBJETIVO
/ e VALOR OBTENIDO

2%

I

P D b e
FEFLFPLIT VLS L@ &

0%

Se mantiene la tendencia actual acercandose al Valor de Control, se deberan considerar acciones
a tomar en el Programa i.
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10% 10% 10%
8% 8% 8%
0,7% | 1,3% | 1.8% | 23% | 28% | 3.3%
Programa ii
12%
10%
8%
6% ——— VALOR DE CONTROL
42 —— OBJETIVO
VALOR OBTENIDO
2% //
0% —
NN\ BN RN N N NN
FEFL S @'bﬁ SN F S

Se mantiene la tendencia actual.
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NOMBRE DEL INDICADOR

Utillaje y Equipos fuera de calibracién

PROCESO ASOCIADO Proceso de Proceso Productivo
PERIODICIDAD Mensual
Porcentaje de utillaje y equipos localizados en planta fuera
del periodo calibracion durante el mes objeto de estudio:
DEEINICION Numero de utiliafe v equipos localizados en e area

productive fuerade calibraciin durante el

mes objeto de estudio
= — —— - -100 %
Namero total deutillaje v equipos

0,8%

0,5%

VALOR OBTENIDO 0,4%
FECHA Jun/2014
RESPONSABLE Director de Calidad

FUENTE DE INFORMACION

Departamento de Calidad

0,9%

0,8%
0,7%

0,6%

0,5%

VALOR DE CONTROL

0,3%

e OBJETIVO

\

\
0,4% \\
\

]
/
I e \/ALOR OBTENIDO
/

0,2% A
WA\

oo -V N L

g X N &
& @ @'0 X

R b
FTF K@

acciones a tomar.

Se observa un crecimiento puntual acercandose al Valor de Control, se deberan considerar

Junio 2014
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MONTAJES FICHA DE INDICADOR IC-EP-01
AERONAUTICOS S.A. PROCESO DE ENTREGA DEL PRODUCTO
DATOS IDENTIFICATIVOS
NOMBRE DEL INDICADOR No Conformidades en entrega de producto
PROCESO ASOCIADO Proceso de Entrega del Producto
PERIODICIDAD Mensual
No Conformidades abiertas por producto durante la fase de
entrega y el mes objeto de estudio para cada Programa:
DEFINICION Namero de Ne Con formidades abiertas por producto
durantele fose de entrego en el mes objeto de estudio
- Numero total de productos del Programa
planificados a entregar durante el mes objeto de estudic
VALOR DE CONTROL
0,8
OBJETIVO
0,5
DATOS DE LA MEDICION
VALOR OBTENIDO Ver Histogramas
FECHA Jun/2014
RESPONSABLE Director de Calidad

FUENTE DE INFORMACION

Departamento de Calidad

HISTOGRAMA PROGRAMA i
PROGRAMA i ene-14 | feb-14 | mar-14| abr-14 [may-14| jun-14 | jul-14 |ago-14|sep-14| oct-14 | nov-14 | dic-14
VALOR DE CONTROL| 038 0,8 0,8 08 0,8 0,8 08 0,8 0,8 08 0.8 0,8
OBJETIVO 05 0,5 05 05 0,5 05 05 0,5 05 05 05 05
VALOR OBTENIDO | 0,00 | 0,00 | 048 | 024 | 048 | 024
Programai
0,9
0,8
0,7
0,6
8’2 e \/ALOR DE CONTROL
03 I \_ e OBJETIVO
0,2 VALOR OBTENIDO
0,1
0,0 +—== T T T T T T T T T T )
NN N N N N N N N
é\d & @(5\' & ((\'5\/ '\"Ql o 'DQ’o' @‘Z‘Ql & o°¥ &
OBSERVACIONES
Se mantiene la tendencia actual, se deberan considerar acciones a tomar en el Programa .
Sy
, v )
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0,8 0,8 0,8
0,5 0,5 0,5
0,17 0,17 0,00 0,00 0,17 0,17

Programa ii

0,9
0,8
0,7
0,6

g,i s \/ALOR DE CONTROL

03 e OBJETIVO

0,2 VALOR OBTENIDO
0,1 k\ /‘
0,0 T T T T T T T T T T T )
@'\b‘ ‘o'\b‘ «.\5& v\k '\D‘ «\b‘ \'\Dt or\bt /\b‘ \t\b‘ 4'\‘)‘ d\b‘
& @ é\@ ¥ ‘(\{bﬁ Q Q @q QQ’Q & & &

Se mantiene la tendencia actual.
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NOMBRE DEL INDICADOR Documentacion impresa en area productiva
PROCESO ASOCIADO Proceso de Gestién Documental
PERIODICIDAD Mensual

Numero de documentos localizados impresos en el area

DEFINICION productiva en el mes en curso.

VALOR OBTENIDO 0

FECHA Jun/2014
RESPONSABLE Director de Calidad
FUENTE DE INFORMACION Departamento de Calidad

2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
1 0 0 0 0

3,5

3,0

25

s \| ALOR DE CONTROL
e OBJETIVO
VALOR OBTENIDO

1,5

\

2,0 \
\
\

WA
VN

%
%
/be,
66,.
%,
2, A
y
%2
)
o
2,
%

Se mantiene la tendencia actual.
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MONTAJES
AERONAUTICOS S.A.

PROVEEDORES Y SUBCONTRATISTAS

FICHA DE INDICADOR
PROCESO DE EVALUACION DE

IC-EV-01

DATOS IDENTIFICATIVOS

NOMBRE DEL INDICADOR

Proveedores y Subcontratistas con evaluacién critica

PROCESO ASOCIADO Proceso de Evaluacién de Proveedores y Subcontratistas
PERIODICIDAD Trimestral
Porcentaje de Proveedores/Subcontratistas con evaluacién
critica durante el trimestre objeto de estudio:
DEFINICION f:f."ljms?’o de Prm'.!.".'j'ubr.rm EL‘r:;'mri'c'm .
_ critica durante el trimestre objeto de estudio 100 %
~ Nimero total de Proveedores{Subcontratistas
durante el trimestre objete de estudio
VALOR DE CONTROL
10%
OBJETIVO
8%
DATOS DE LA MEDICION
VALOR OBTENIDO 7.5%
FECHA Jun/2014
RESPONSABLE Director de Compras

FUENTE DE INFORMACION

Departamento de Compras

HISTOGRAMA

ene-feb-mar 14

abr-may-jun 14

jul-ago-sep 14

oct-nov-dic 14

VALOR DE CONTROL

10%

10%

10%

10%

OBJETIVO

8%

8%

8%

8%

VALOR OBTENIDO

10,0%

7,5%

12%

10%

8%

6%

4%

2%

0%

14

14

ene-feb-mar abr-may-jun jul-ago-sep oct-nov-dic

14 14

VALOR DE CONTROL
=== OBJETIVO
VALOR OBTENIDO

OBSERVACIONES

considerar acciones a tomar.

Se ha observado una mejora, manteniéndose el indicador préximo al Valor de Control, se deberan

ain
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NOMBRE DEL INDICADOR

Retraso en entregas

PROCESO ASOCIADO Proceso de Compras
PERIODICIDAD Mensual
Porcentaje de retrasos en entregas por
Proveedor/Subcontratista durante el mes objeto de estudio:
DEEINICION Nimero de retrasos en entregas por

_ Prov./Subc.durante el mes objeto de estudio
~ N.total de productos del Prov. /Subc.planificados
a entregar durante el mes objeto de estudio

- 100 %

4%

—
P
DATOSDELAMEDIGON |

VALOR OBTENIDO

Ver Histogramas

FECHA

Jun/2014

RESPONSABLE

Director de Compras
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NOMBRE DEL INDICADOR Efectividad de las Acciones de Mejora
PROCESO ASOCIADO Proceso de Evaluacién de medicién, analisis y mejoras
PERIODICIDAD Trimestral

Porcentaje de Acciones de Mejora efectivas durante el
trimestre objeto de estudio:

DEFINICION Nimero de Acciones de Mejora ef ectivas
_ _cerrodes durante el trimestre en curso 100 %
T Nimerototalds Aeriones de Mejora

cervades durante el trimestre en curso

80%

100%

VALOR OBTENIDO 100%

FECHA Jun/2014
RESPONSABLE Director de Calidad
FUENTE DE INFORMACION Departamento de Calidad

80% 80% 80%
100% 100% 100%
95,0%

120%

100%

80%
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En funcién de los resultados obtenidos en el seguimiento de los Indicadores de la empresa,
se identificaran las acciones de mejora necesarias a llevar a cabo para realizar los cambios
necesarios para la mejora de los procesos que controlan.

Durante la medicién de los indicadores en meses posteriores se podran evaluar las mejoras
realizadas para comprobar que las acciones han sido positivas.

Se deberan priorizar aquellos indicadores asociados a los Procesos Criticos identificados
en el apartado 6.4.1.

6.5. Procedimientos de la Empresa asociados a la Gestion
por Procesos

Los Procedimientos de Montajes Aeronauticos S.A. empleados para la gestion de lo relativo
a la gestién por procesos y mejora continua son los mostrados a continuacion:

+ MA-036 “Gestién de procesos e indicadores”

+ MA-007 “Revision del Sistema de Gestion por la Direccion”

+ MA-037 “Mejora continua”

6.5.1. MA-036 “Gestion de Procesos e Indicadores”

6.5.1.1. Objetivo

El objetivo del presente procedimiento es definir los procesos, realizar un seguimiento y
andlisis de los mismos y determinar oportunidades de mejora. Asimismo, define los
Indicadores de Calidad a emplear por Montajes Aeronduticos S.A. para la determinacién del
cumplimiento del Sistema de Gestidén de Calidad de la Organizacién.

6.5.1.2. Aplicabilidad

Este procedimiento es aplicable a todos los procesos de Montajes Aeronauticos S.A.

6.5.1.3. Acronimos
+ |C: Indicador de Calidad

6.5.1.4. Documentacion aplicable y de referencia

+ MA-007 “Revision del Sistema de Gestién por la Direccion”
+ MA-037 “Mejora continua”
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6.5.1.5. Definiciones

Proceso - Conjunto de actividades o eventos que se realizan o suceden con un objetivo
determinado, soportados mediante procedimientos documentados, y que sustentan el
Sistema de Gestion de la Calidad.

Indicador de calidad - Aquellos datos que facilitan el seguimiento de los procesos claves
del Sistema de Gestion de Calidad de Montajes Aeronauticos S.A., y permiten sacar
conclusiones que conlleven a definir medidas enfocadas hacia una mejora continua.

Comités de direccion - Reunion del conjunto de todos los Directores de Departamento,
mas el Director General.

6.5.1.6. Responsabilidades

El Departamento de Calidad de Sistemas sera responsable de:

+ Coordinar la generacion y actualizacion de los procesos e Indicadores de Calidad
asociados.

¢ Canalizar, integrar y analizar con la Direccién de Calidad los Indicadores de
Calidad, trimestralmente, como minimo.

+ Preparar la informacién integrada de Indicadores de Calidad, a la Direccion de
Calidad, para su presentacion en los Comités de Calidad para su analisis.

+ Mantener el registro de procesos e indicadores.

El Director de Calidad sera responsable de:
+ Presentar la informacién integrada de Indicadores de Calidad, para su andlisis, en
los Comités de Direccion.

Los Directores de Departamento seran responsables de:
+ Gestionar la identificacion de los procesos asociados a su actividad.
+ Gestionar y actualizar las Fichas de Proceso.
+ Identificar los Indicadores de Calidad, asociados a sus procesos, frecuencias de
medicioén, responsables del indicador y valores de control.
+ Gestionar las acciones correctivas y de mejora necesarias para el mantenimiento
y mejora de los procesos e indicadores correspondientes.

El Responsable de Indicador sera responsable de:
+ Realizar las mediciones asociadas a los indicadores correspondientes vy
comunicar los valores al Departamento de Calidad de Sistemas.
+ Gestionar y actualizar las Fichas de Indicador.
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6.5.1.7. Desarrollo
6.5.1.7.1 Procesos de la organizacion

El Departamento de Calidad de Sistemas coordinard la creacion y actualizacién de los
distintos procesos soporte del Sistema de Gestiéon de la Calidad de Montajes Aeronauticos
S.A.

Los Procesos de Montajes Aeronduticos S.A. se han identificado con la siguiente
codificacién "PRC-XX", donde:
+ Los primeros caracteres (XX) corresponden al cédigo de Proceso.

Los Directores de Departamento seran responsables de identificar y gestionar el
mantenimiento de los procesos asociados a la actividad propia, proporcionando y
manteniendo la informacién correspondiente al Departamento de Calidad de Sistemas, a
través del formato MA-036-01 “Ficha de Proceso”. En dicho documento quedaran
reflejados, entre otros:

+ Definicién / Descripcidon del Proceso.

¢ Alcance.

+ Responsable del Proceso.

+ Entradas y Salidas.

+ Inspecciones y variables de control

+ Procedimientos asociados.

+ Documentacion Aplicable.

¢ Flujograma.

+ Relacion con otros Procesos.

El Departamento de Calidad de Sistemas se encargara del registro de las MA-036-01
“Ficha de Proceso” de la organizaciéon y de su inclusiébn en MA-036-03 “Registro de
Procesos e Indicadores”.

Asimismo, en la figura 6.2.1.1 se encuentra el Mapa de Procesos de la Organizacién.

6.5.1.7.2 Indicadores de calidad

6.5.1.7.2.1 Identificacion de los Indicadores de Calidad

Los Indicadores de Calidad de Montajes Aeronauticos S.A. se han identificado con la
codificacién siguiente "ICXX-YY", donde:

+ Los primeros caracteres (XX) corresponden al cédigo de Proceso.
+ El segundo caracter (YY) corresponde al numero de Indicador.
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6.5.1.7.2.2 Determinacion de los Indicadores de Calidad

Los Indicadores de Calidad seran identificados por los Directores de Departamento, y
mantenidos por los responsables correspondientes en MA-036-02 “Ficha de Indicador”,
proporcionando el seguimiento de los mismos al Departamento de Calidad de Sistemas.

El Departamento de Calidad de Sistemas se encargara del registro de las MA-036-02
“Ficha de Indicador” de la organizacién y de su inclusion en MA-036-03 “Registro de
Procesos e Indicadores”.

6.5.1.7.2.3 Seguimiento de los Indicadores de Calidad

Los valores asociados a los Indicadores de Calidad seran alimentados por los responsables
aplicables de cada indicador y remitidos al Departamento de Calidad de Sistemas por
medio de las MA-036-02 “Ficha de Indicador”.

La Direccion de Calidad presentara el conjunto de indicadores, minimo trimestralmente, en
los Comités de Direccidn, y en las Revisiones del Sistema de Gestién de Calidad con la
Direccién, para su analisis y determinacion de las acciones correspondientes, a tratar
mediante MA-007 “Revision del Sistema de Gestion por la Direccion” y MA-037 “Mejora
continua”.

6.5.1.8. Listado de formularios y registros del procedimiento

+ MA-036-01 “Ficha de Proceso”
+ MA-036-02 “Ficha de Indicador”
+ MA-036-03 “Registro de Procesos e Indicadores”

6.5.2. MA-007 “Revision del Sistema de Gestion por la Direccion”

6.5.2.1. Objetivo

El objetivo del presente procedimiento es definir los mecanismos para la realizacién de
revisiones periodicas del Sistema de Gestion de Calidad por parte de la Direccion de la
Montajes Aeronauticos S.A., con el fin de asegurar la eficacia del Sistema, y de que todos
los procesos y procedimientos estan implantados y funcionan de acuerdo con la Norma de
referencia. La revision por la direccién permite estudiar los datos presentados, enfocando
los resultados hacia una mejora continua.

=
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6.5.2.2. Aplicabilidad

Este procedimiento es aplicable a todas las actividades que afectan el Sistema de Gestién
de Montajes Aeronauticos S.A.

6.5.2.3. Acronimos
+ N/A
6.5.2.4. Documentacion aplicable y de referencia

+ MA-036 “Gestién de procesos e indicadores”

6.5.2.5. Definiciones

Objetivos de calidad - Los Objetivos de Calidad estan definidos por la Direccion de
Montajes Aeronauticos S.A. y representan los estandares a conseguir en todos los trabajos
desarrollados en la organizacion. Los Objetivos de Calidad van intrinsecamente unidos a
los Indicadores asociados de los Procesos, ver MA-036 “Gestion de procesos e
indicadores” y nos permitiran evaluar la adecuada consecucion de los mismos.

6.5.2.6. Responsabilidades

La Direccién sera responsable de:
¢ Liderar las Reuniones de Revision.
¢ Llevar a cabo las modificaciones oportunas al Sistema de Gestién de Calidad y a
los Objetivos de Calidad.

El Director de Calidad sera responsable de:
+ Convocar las Reuniones de Revision.
+ Registrar las Reuniones llevadas a cabo.
+ Preparar la documentacién requerida y necesaria para las Reuniones de Revision.
¢ Elaborar un Acta de Reunién indicando lo acontecido en la misma.
¢ Llevar a cabo las acciones acordadas cuya responsabilidad posea.
+ Convocar Reuniones Extraordinarias en base a la monitorizacién de las acciones
acordadas.

El Departamento de Calidad de Sistemas sera responsable de:
+ Monitorizacién de las acciones acordadas en la Reunién de Revision.

Los Directores de Departamento seran responsables de:
+ Preparar la documentacion requerida y necesaria para las Reuniones de Revision.
¢ Llevar a cabo las acciones acordadas cuya responsabilidad posean.
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6.5.2.7. Desarrollo
6.5.2.7.1 Reuniones de revision

En las Reuniones de Revision del Sistema de Gestion participan la Direccion, el Director de
Calidad y cualquier otro Responsable de la Organizacién cuya asistencia se considere
oportuna en cada momento.

La Direccién de Montajes Aeronauticos S.A. ha establecido dos tipos de Reuniones de
Revision:
+ Reuvision Ordinaria, se llevara a cabo trimestralmente.
+ Revisiones Extraordinarias, se llevaran a cabo durante el ano pudiéndose realizar
tantas como el mantenimiento del sistema demande.

El Director de Calidad enviara una Convocatoria de Reunién de Revision al personal cuya
asistencia considere necesaria con la suficiente antelacion para asegurar la asistencia de
los convocados y determinando el tipo de revisién, fecha, hora, lugar, personas convocadas
y orden del dia a desarrollar.

El personal convocado debe encargarse de la preparacién de los documentos requeridos
para llevar a cabo la Reunion de Revision.

6.5.2.7.2 Desarrollo de las reuniones de revision

En las Reuniones Ordinarias se revisan, entre otros y cuando proceda, los siguientes
puntos:

+ Seguimiento y revision de actas anteriores.

+ Informes de auditorias internas y externas.

+ Felicitaciones y Reclamaciones de los clientes.

+ Registro de No Conformidades.

+ Registro de Desviaciones.

¢ Estado y resultados de las acciones de mejora.

+ Revisién y actualizacion de procedimientos.

+ Conformidad del Producto.

+ Acciones previas de seguimiento de revisiones por la direccion.

+ Cambios planificados que podrian afectar al Sistema de Gestion.

+ Necesidades de formacion.

+ Desemperio de los procesos.

+ Definicién de los objetivos de calidad.

+ Seguimiento de la consecucién de los objetivos de calidad.

+ Recomendaciones para la mejora.
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+ Politica de Calidad.
+ Otros puntos que se definan.

Los puntos a tratar en las Reuniones Extraordinarias se determinan para cada una de las
convocatorias.

En ambas Reuniones de Revision, Ordinarias y Extraordinarias, se tomaran las medidas
adecuadas para la correcta adaptacion del Sistema de Gestién a los cambios continuos
que experimenta tanto la empresa como el entorno, decidiendo qué recursos humanos y
materiales 0 nuevos sistemas deben adoptarse, emplearse o ponerse a disposicion de la
empresa para la puesta en practica de las acciones aprobadas.

Durante las Reuniones de Revisién por la Direccién se intenta de manera especial que los
participantes en las mismas expongan las posibles oportunidades de mejora en cuanto a la
calidad que consideren para que se discutan y llegado el caso se tomen las medidas
necesarias.

El Director de Calidad debe animar al personal para que aporte ideas para la mejora
continua.

6.5.2.7.3 Conclusiones de las reuniones de revision

El Director de Calidad elaborara un Acta de Reuniéon con mencién de los asistentes, los
temas tratados y las acciones acordadas junto con las responsabilidades y los plazos
previstos para:

+ La mejora del producto en relacion con los requisitos del cliente

+ Las necesidades de recursos

+ La mejora del Sistema de Gestion y sus procesos

+ Los Objetivos de Calidad alcanzados

En caso necesario la Direccion actualizara el Sistema de Gestion de Calidad para adecuar
la Politica de Calidad y los Objetivos de Calidad de la Organizacién en base a lo acordado
en la Revision.

6.5.2.7.4 Monitorizacion de las acciones acordadas

El Departamento de Calidad de Sistemas velara para que cada una de las acciones
abiertas sea solventada por la persona responsable de la misma.

En caso de que no sea asi lo notificara al Director de Calidad para que convoque una
Reunion Extraordinaria para dar parte a la Direccion y que ésta tome las medidas que
considere pertinentes.
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6.5.2.8. Listado de formularios y registros del procedimiento
+ N/A

6.5.3. MA-037 “Mejora continua”

6.5.3.1. Objetivo

El objetivo del presente procedimiento es establecer una sistemdtica para el analisis de las
Desviaciones y No Conformidades detectadas, de las Reclamaciones abiertas por los
Clientes o Autoridades, de las Observaciones identificadas en las Auditorias internas o por
el personal de Montajes Aeronduticos S.A. y de las posibles mejoras o problemas
identificados durante el analisis de Indicadores.

Asimismo, se llevara a cabo la identificacién y control de las Acciones de Mejora obtenidas
de los analisis realizados.

6.5.3.2. Aplicabilidad

Este procedimiento es de aplicacién a toda la Organizacion de Montajes Aeronauticos S.A.

6.5.3.3. Acrénimos
+ N/A
6.5.3.4. Documentacion aplicable y de referencia

+ MA-007 “Revisién del Sistema de Gestién por la Direccion”
+ MA-033 “Auditorias de calidad”
+ MA-036 “Gestion de procesos e indicadores”

6.5.3.5. Definiciones

Acciones de mejora - Son las acciones de andlisis que se pueden tomar para prevenir o
evitar las causas que puedan producir alguna Desviacion o No Conformidad, actuando
sobre todos o algunos de los siguientes factores: materia prima, instalaciones, métodos,
procedimientos, procesos, equipos, medio ambiente, personal y otros.

Junta de acciones - Organismo asesor de todas las Acciones de Mejora llevadas a cabo
en Montajes Aeronauticos S.A. Estd formada por representantes de los distintos
departamentos afectados, con nivel de responsabilidad y autoridad necesaria para
asegurar que las acciones de mejora son efectuadas.En el caso de estar frente a Acciones
de Mejora derivadas del mantenimiento y mejora de los procesos e indicadores
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correspondientes, la Junta de Acciones estara formada unicamente por el Director del
Departamento involucrado.

6.5.3.6. Responsabilidades

La Direccién sera responsable de:
+ Aprobar las Acciones de Mejora que tengan una repercusion considerable de
implantacién tanto en tiempo como en dinero.

Los Directores de Departamento seran responsables de:
+ Tomar las medidas correctivas apropiadas en caso de haya Acciones de Mejora
asociadas a su competencia no solucionadas dentro de su plazo.

La Junta de Acciones sera responsable de:
* Analizar las causas de los patrones, de los Indicadores de Calidad discrepantes y
de las posibles mejoras y proponer Acciones de Mejora.
+ Aprobar las Acciones de Mejora.
+ Controlar las Acciones de Mejora abiertas.

El Departamento de Calidad de Sistemas sera responsable de:

+ Analizar trimestralmente las diferentes No Conformidades, Reclamaciones de
Cliente y/o Autoridades abiertas.

¢ Analizar la repetitividad de No Conformidades, Reclamaciones de Cliente y/o
Autoridades e Identificar los patrones de repeticion.

+ Analizar los Indicadores de Calidad.

+ Informar a la Junta de Acciones de que tienen Acciones de Mejora pendientes.

+ Verificar las Acciones de Mejora tomadas.

+ Comunicar a los Directores Involucrados que hay Acciones de Mejora pendientes.

+ Monitorizacién de las Acciones de Mejora.

El Personal de Montajes Aerondauticos S.A. sera responsable de:
+ Identificar e Informar a la Junta de Acciones de posibles mejoras o problemas
detectados durante la ejecucién de sus actividades.

6.5.3.7. Desarrollo
6.5.3.7.1 Datos de partida
Los datos de partida de trabajo son los mostrados a continuacién:

+ Reclamaciones de Cliente y/o Autoridades - Las Reclamaciones provenientes de
los Clientes o Autoridades competentes.
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*

Indicadores de Calidad - Los Indicadores de Calidad obtenidos en MA-036

“Gestion de procesos e indicadores” e identificados en de MA-036-03 “Registro de

Procesos e Indicadores”.

+ No Conformidades - Las No Conformidades identificadas durante los procesos
productivos.

+ Desviaciones - Las Desviaciones identificadas en MA-033 “Auditorias de calidad”.

+ Otros - Las posibles mejoras y/o problemas identificados por cualquier personal

de la organizacion. En tal caso, el personal del area involucrada debera abrir un

MA-036-01 “Acciones de Mejora” y remitirlo a la Junta de Acciones.

6.5.3.7.2 Analisis de los datos

Analisis de los Indicadores de Calidad

El Departamento de Calidad de Sistemas analizara trimestralmente la evolucién de los
Indicadores de Calidad, por medio de MA-036-03 “Registro de Procesos e Indicadores”.

Por medio de las gréaficas de Indicadores recogidas en MA-036-02 “Ficha de Indicador” el
Departamento de Calidad de Sistemas analizard los Indicadores de Calidad que se
encuentran fuera de los valores de control definidos en las Reuniones de Revision con
Direccion.

En caso de localizar Indicadores fuera de sus valores de control, el Departamento de
Calidad de Sistemas cumplimentard MA-037-01 “Acciones de Mejora” indicando los
Indicadores de Calidad identificados y lo remitira a la Junta de Acciones.

Anadlisis de Patrones en las Reclamaciones de Cliente y/o Autoridades, Desviaciones
y No Conformidades

El Departamento de Calidad de Sistemas analizara trimestralmente las diferentes
Reclamaciones de Cliente y/o Autoridades, Desviaciones y No Conformidades abiertas
durante ese periodo.

Por medio de los documentos correspondientes el Departamento de Calidad de Sistemas
analizara la repetitividad de las mismas en base a los siguientes patrones:

¢ Procedimientos.

¢ Puestos de Trabajo.

¢ Procesos.

¢+ Programas.
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De esta forma podra identificar si en esos determinados patrones existen Reclamaciones
de Cliente y/o Autoridades, Desviaciones y No Conformidades que se dan con una mayor
asiduidad.

En caso de localizar patrones de conducta, el Departamento de Calidad de Sistemas
cumplimentara MA-037-01 “Acciones de Mejora” indicando el patrén identificado y lo
remitira a la Junta de Acciones.

6.5.3.7.3 Propuesta de las acciones de mejora

La Junta de Acciones debera analizar la informacién recibida, y en base a ella proponer las
Acciones de Mejora necesarias para su implementacion, dejandolas reflejadas en MA-037-
01 “Acciones de Mejora”.

La finalidad de las acciones propuestas sera dar una solucién certera que prevenga en
ocasiones futuras la repetitividad de dicho suceso o mejorar la operativa seguida.

El Departamento de Calidad de Sistemas sera el encargado de registrar los datos
oportunos en MA-037-02 “Registro de Acciones de Mejora” para control y seguimiento.

6.5.3.7.4 Aprobacion de Direccién

En el caso de que las Acciones de Mejora propuestas tengan una repercusion considerable
de implantacion tanto en tiempo como en dinero, la decision final de aprobacion de la
misma serd llevada a cabo por Direccion en las Reuniones de Revision, tal y como se
indica en MA-007 “Revision del Sistema de Gestion por la Direccién”.

6.5.3.7.5 Implementacion de las acciones de mejora

Una vez aprobadas las Acciones de Mejora a llevar a cabo, el Responsable de éstas
procedera a la implementacion de la accion en base a lo especificado en el formulario.

Una vez finalizada, procedera al cumplimiento del MA-037-01 “Acciones de Mejora”
anotando las acciones tomadas.

El Departamento de Calidad de Sistemas verificara que las acciones realizadas dan
conformidad a las Acciones de Mejora propuestas llevando a cabo las auditorias y pruebas
que considere oportunas segun el procedimiento MA-033 “Auditorias de calidad”. El
Departamento de Calidad de Sistemas dejara constancia de la verificacion realizada en
MA-037-01 “Acciones de Mejora” firmando en él, asi como en MA-037-02 “Registro de
Acciones de Mejora”.
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En el caso en que no haya ninguna accion por parte de la persona encargada de la misma
en el plazo asignado, éste sera informado por escrito instandole para que tome las medidas
oportunas para implementar la Accién de Mejora en un plazo de tiempo pactado con el
Departamento de Calidad de Sistemas.

En caso que después de agotar este plazo no se hubieran implementado la Accion de
Mejora, el Departamento de Calidad de Sistemas comunicard el hecho al Director
Involucrado, en funciéon de la naturaleza de las misma, como persona con la maxima
responsabilidad para que se tomen las medidas correctivas apropiadas.

6.5.3.7.6 Control de las acciones de mejora

La Junta de Acciones realizara un control de las diferentes Acciones de Mejora abiertas
gracias a MA-037-02 “Registro de Acciones de Mejora” para proceder a su implementacion
dentro de los periodos de tiempo establecidos.

6.5.3.7.7 Monitorizacion y cierre de las acciones de mejora

El Departamento de Calidad de Sistemas realizard un seguimiento del desarrollo de todas
las Acciones de Mejora en estado de resolucion gracias al registro MA-037-02 “Registro de
Acciones de Mejora”.

Con el fin de realizar un seguimiento de las Acciones de Mejora pendientes de
implementacién, desde el Departamento de Calidad de Sistemas se emitira mensualmente
un listado con las Acciones de Mejora abiertas que van a caducar en un plazo inferior a 2
meses, que sera remitido a todos los Responsables.

6.5.3.8. Listado de formularios y registros del procedimiento

+ MA-037-01 “Acciones de Mejora”
+ MA-037-02 “Registro de Acciones de Mejora”

6.6. Mejora Continua de los Procesos Empresa

Tal y como se ha indicado en el apartado 5.4., por medio de los Indicadores detallados en
el apartado 6.4.3. Montajes Aeronauticos S.A. lleva a cabo el seguimiento de la evolucion
de los Procesos establecidos.

Dado que los Procesos se han implementado recientemente en la Organizaciéon, Montajes
Aeronauticos S.A. por medio de la revision periddica de los Indicadores asociados y de las
acciones de mejora a llevar a cabo para mantener los mismos dentro de los Valores de

Control y lo mas cerca posible de los Objetivos marcados, determinara las oportunidades
é,ea
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de mejora que se deban implementar para la mejora continua de los mismos, en caso de
que sean necesarias.

6.7. Presupuesto del Proyecto

A continuacion se detalla el costo asociado al proyecto de implantaciéon de la Gestion por
Procesos en Montajes Aeronauticos S.A., llevado a cabo por personal de la organizacion.

Horas de N2 medio de Coste
Tarea . Personas Horario TOTAL
Trabajo L .
implicadas medio
Crear Grupo de Trabajo 1 1 35 35
Analisis de la Metodologia de Trabajo
de la organizacién y de los 16 2 35 1.120
Procedimientos de la misma
Identificacién de los Procesos de la
o - - - 420
Organizacién:
- Procesos Estratégicos 4 1 35 140
- Procesos Clave 4 1 35 140
- Procesos de Apoyo 4 1 35 140
Definicion de _Ios Procesos de la i i i 6.720
Organizacién:
- Definicion de los Flujos de 64 2 35 4.418
Proceso
- Definicién de los Indicadores 16 5 35 1.120
de cada Proceso
- Realizacién de las Fichas de 32 y 35 1.120
Proceso
Actualizacion de los Procedimientos
afectados por la implantacién de la 16 1 35 560
Gestion por Procesos
Establecimiento de los Objetivos y
Valores de Control de la Organizacion 8 2 35 560
Realizacién de las Fichas de Indicador 26 1 35 910
Prgsentacnon de los Prgceggs e 5 1 35 175
Indicadores a la Organizacion
TOTAL 10.500
Fig. 6.7.1: Presupuesto de la implantacion de la Gestion por Procesos en Montajes Aeronduticos S.A.
aln
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Asimismo, el coste del seguimiento periddico de los Procesos establecidos por Montajes
Aeronauticos S.A. por medio de los indicadores definidos es el mostrado a continuacion.

N2 medio de Coste

Tarea ek Personas Horario Lo Lo
Trabajo . . . Mes Trimestre
implicadas medio

Obtencion mensual de los 19,5 1 35 682,5 2047,5
Indicadores definidos
Registro y reV|S|on.mensuaI 3.25 1 35 113,75 341,25
de los datos obtenidos
Analisis trimestral de los
datos obtenidos 13 1 35 i 455
Establecimiento trimestral 6 > 35 i 420
de las acciones a tomar
Presentacion trimestral de
los Indicadores en los 1 1 35 - 35
Comités de Direccion
Seguimiento mensual de 8 1 35 280 840
las acciones a tomar
TOTAL (Trimestralmente) 4.138,75

Fig. 6.7.2: Coste trimestral del seguimiento de los Procesos de Montajes Aeronauticos S.A.

Por tanto, el coste asociado a la realizacién del proyecto asciende a un total de 10.500
Euros, mientras que el seguimiento periddico de los Procesos asciende a un total trimestral
de 4.138,75 esto es un coste mensual de 1.379,58 Euros.

A primera vista, el coste tanto inicial como periddico que supone la implantacion del
proyecto puede parecer elevado pero se debe tener en cuenta el ahorro significativo que
supondra principalmente el seguimiento de los siguientes Indicadores. Esto se debe a que
son aquellos que controlan las fases de los programas que suponen un mayor coste en
caso de que éstos se encuentren fuera de los valores de control establecidos:

+ |C-GP-01 - Reclamaciones de Cliente

+ 1C-GP-02 - Cumplimiento de la Planificacion

¢ |C-PP-01 - No Conformidades en proceso productivo por Programa

+ |C-PP-02 - No Conformidades en proceso productivo por Tipo de Proceso

+ |C-EV-01 - Proveedores y Subcontratistas con evaluacion critica

A continuacion se muestra un coste estimado de lo que puede suponer que alguno de los
Indicadores senalados anteriormente se encuentre fuera de control:

dz
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+ El tiempo medio estimado en la resolucién de una queja de cliente es de una
media de 20 horas de diferentes personas de la organizacién, esto supone un
coste aproximado de unos 700 Euros/Reclamacion.

+ Los retrasos en planificacién pueden significar penalizaciones de miles de Euros
por producto entregado con retraso en funcion del Programa gestionado.

+ El coste medio de desechar una pieza aeronautica es de unos 500 Euros/Pieza.
Valor que puede verse incrementado hasta miles de Euros en funcién de la fase
del proceso en la que se encuentre la misma.

Es por ello que, en base a estos costes estimados, la inversion tanto inicial como periédica
que debe llevarse a cabo en ninglun caso supera el ahorro que supone el hecho de
controlar los Indicadores establecidos por la organizacién.

6.8. Impacto Ambiental del Proyecto

El Impacto Ambiental que supone la implantacion de un proyecto de Gestion por Procesos
en las Organizaciones es el mostrado a continuacion:
¢+ Se reducen los productos desechados. El hecho de controlar y analizar
trimestralmente patrones de repetitividad en las No Conformidades abiertas a lo
largo del proceso productivo conduce a la reduccién de productos no conformes y
no recuperables que se deben desechar. Asimismo, gracias a esto se evita el
consumo adicional de todo lo que el producto desechado conlleva (electricidad,
materia prima, componentes, sellante y pintura).
¢+ Se mantiene el consumo de papel. Toda la documentacion generada por la
organizacion es electronica de tal forma que no es necesaria la impresiéon de
ningun documento.

Es por tanto un proyecto que no solo respecta el medioambiente, sino que contribuye a su
mejora gradual con la reduccién del consumo de diferentes materias.
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Conclusiones

Los procesos constituyen para muchas organizaciones la base de su gestion estratégica.
Esto se debe a la flexibilidad que ofrece la gestion por procesos a las organizaciones para
adaptarse a los frecuentes cambios de entorno y de mercado.

Esta capacidad de adaptacién al mercado o a los clientes hace que los modelos de gestién
orientados a la Calidad Total centren su atenciéon en los procesos como la palanca mas
potente para actuar sobre los resultados de forma efectiva y sostenida a lo largo del tiempo.

Una visién del funcionamiento de la organizacion con un enfoque de procesos sirve para
promover la optimizacién de los servicios o productos que ofrece, ya que:

+ Permite la orientacion de los procesos de la organizacién a la satisfaccion de las
necesidades y expectativas de los clientes, tanto internos como externos,
entidades y organizaciones.

+ Ofrece una visibn completa de la organizaciéon y de las interrelaciones de sus
procesos.

¢+ Ayuda a entender como afnade valor el proceso realizado y permite disminuir
costes como consecuencia de la eliminacién de aquellas actividades que no
afnaden valor a los procesos.

+ Revela los procesos relacionados con los factores criticos para el éxito y los que
son redundantes e improductivos.

+ Involucra, implica y faculta al personal en la estrategia de la organizacion
orientada a la satisfaccion del cliente, las personas conocen su papel en la
consecucion de los objetivos estratégicos de la organizacién.

¢ Desarrolla un sistema completo de medida para las areas de actuacion,
contribuyendo a la optimizacién de los recursos disponibles.

+ Dota a la organizacion de una herramienta que permite detectar ineficiencias,
debilidades organizativas y de los sistemas de informacién, de cara a acometer
cambios rapidamente, metddicamente y con una adecuada gestion para reducir al
maximo el riesgo.

+ Mantiene los procesos bajo control, mejora continuamente su funcionamiento
global y reduce su inestabilidad a causa de cambios imprevistos.

+ Mejora la competitividad de la organizacion.

Como conclusion de todo lo comentado, cabe destacar que el enfoque basado en procesos
en los sistemas de gestién es actualmente uno de los principios basicos y fundamentales
para orientar a una organizacion hacia la obtencién de los resultados deseados.
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Esta vision esta reforzada por como los actuales Modelos y Normas de Gestién de la
Calidad refrendan este principio y lo trasladan a sus propios criterios de gestién y requisitos
de actuacion, para lo cual se ha considerado como principales referencias la familia de
normas 1SO 9000 y el modelo EFQM de Excelencia.
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