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1. INTRODUCCION AL PROYECTO

Este proyecto se titula “Desarrollo de TQM en ungpresa industrial mediante 1SO
9004” y ha sido realizado por Eduardo Vicens Malamno del Grado en Ingenieria
de Organizacién Industrial, perteneciente a la Escliécnica Superior de Ingenieros
Industriales (ETSII), en la Universitat Politécnaa Valencia.

La empresa sobre la que se van a aplicar los aometios aprendidos y efectuar las
propuestas de mejora es PROFILTEK S.A., empresaeda social en Ctra. Nacional

340 (Km 938), en Quartell, provincia de Valenciate&Eempresa es la actual lider
nacional en produccion y venta de mamparas de lya@é®,donde el alumno autor de

este proyecto ha realizado sus practicas en emgEstas practicas se han realizado,
en concreto, en el departamento de Calidad, e] coalo se explicara mas adelante en
el proyecto, es un departamento clave en la emp@asao dato interesante a aportar
inicialmente, cabe resaltar que esta empresa &éenggor actualmente la normativa

ISO 9001
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2. OBJETIVOS

Desde la direccién de la empresa se ha establetidbjetivo de la implantacion del
TQM en PROFILTEK, mejorando el actual sistema dstige de calidad en los
aspectos clave y potenciando la mejora continuaedta trabajo, se va a proceder a
describir el sistema de gestion de calidad en unpresa de mamparas de bafio.
Posteriormente, se van a comparar los métodostdevaluacion del sistema de gestion
de calidad mas populares para proceder a la etedelomas apropiado para obtener de
una manera sencilla mejoras en el sistema de gefidalidad. Este se autoevaluara, y,
junto con busqueda de la mejora continua y corbjetivo final de implantar un TQM
en la empresa, se propondran mejoras y un calendimplantacion de las mismas.
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3. INTRODUCCION A LA EMPRESA
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La calidad de los productos fabricados ha sidogdelegie el inicio de los tiempos, la

base de la creacion de un producto. Ya nuestrospasados, cuando fabricaban
manualmente sus lanzas y otros utensilios de darsgcaban que el producto que

realizaban fuese de la mayor calidad posible, asiréener mas probabilidades de tener
éxito en su busqueda de la supervivencia, evitpaddles roturas del aparato durante
Su uso.

En un mundo en el cual la obsolescencia prograresidapresente en cada producto del
mercado, buscando los fabricantes que éstos tangawluracion limitada para que la
economia siga fluyendo, las empresas que enfocéabsoacion de un producto final
en la calidad del mismo deben poseer un Sistentaedéon de la Calidad detallado y
preciso. Y es en la calidad del producto final,fe@mparas de bafio, en lo que se basa
la empresa sobre la cual se va a realizar el ptoyPero, para conseguir obtener una
mejor comprension sobre los procesos llevados @ @b la empresa, llamada
PROFILTEK, primero se va a describir la historifugcionamiento de la misma.

3.1 HISTORIA DE LA EMPRESA

PROFILTEK nace en 1989 en Quartell (Valencia) aésade la colaboracién de dos de
los socios actuales de la compaiiia, provenientéssdeectores a los que se dedicaba la
empresa en su inicio, la perfileria de aluminicayfdbricacion de persianas. No fue
hasta 1995 cuando la empresa se centré en ladalinicde mamparas. Inicialmente, se
establecio la red comercial unicamente a nivelamadi La firma definid su estrategia
apostando por ofrecer un servicio muy personalizealegéndole la rapida adaptacion en
el mercado. En 1997, la empresa se traslad6 ajgraliindustrial de la localidad, en
unas nuevas instalaciones de 6.000 m2. Estas dostaés se han ido ampliando
progresivamente, hasta los cerca de 22.000 m2lzprean actualmente.

En 1998, PROFILTEK aument6é su gama de productospripimrando bafieras y
columnas de hidromasaje. Con el paso de los affgzezaron a aparecer cada vez mas
variantes dentro de la gama existente de productw®o el decorado de vidrios
mediante el arenado de los mismos en el 2000addaisicion de certificaciones como
la ISO9001 en 2001. En 2004, con la adquisiciolageimera maquina de templado de
vidrio, la empresa pudo aumentar la calidad depsaguctos, asi como la productividad
de la empresa. Muestra de ello es que, en 2008rayda empresa lider en venta de
mamparas a nivel nacional, con una cuota de mewbald4%.

Con el paso de los afios, PROFILTEK sigui6 mantelugsa como lider en el mercado
de las mamparas de bafio, y fueron aumentando sgidag@ productiva, adquiriendo,

por ejemplo, el segundo horno de templado en 2Q081 vez, en busca de una mejor
imagen de la empresa y de un ahorro energétignsta, por aquel entonces, la mayor
planta fotovoltaica en baja tension de la ComunMalgénciana.
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Otra sefia distintiva de las mamparas de PROFILTEION en 2011, con la
implantacion del sistema IMAGIK, un proyecto piomeue se basaba en la impresiéon
digital directa sobre el vidrio. En 2012, buscarndxerse un hueco en la venta de
mamparas a nivel internacional, emprende su prodesimternacionalizacion, con la
mirada puesta en Francia. Este proceso se culmind0&6, con el nacimiento de
PROFILTEK Francia.

Actualmente, la compaifiia valenciana sigue sien@onjaresa lider en la fabricacion de
mamparas de bafio en Espafia, y con una crecieraedeifpaises a los que exporta su
producto, entre los que se pueden incluir Portugalza, Iraq, Senegal o Tanzania,
entre otros. La base del modelo de negocio actialestra en la apuesta por crear
espacios de ducha a la medida del cliente, siehgooducto estrella de la firma la
mampara a medida.

3.2 PROCESO PRODUCTIVO

En las mamparas que produce PROFILTEK, se podisimglir 3 partes principales:
vidrios, aluminio, y los accesorios. El vidrio yalminio forman la parte principal de
la mampara, y es en lo que el cliente fija primgratencion. Por otro lado, podriamos
encontrar los demas accesorios que conforman lgpar@amEntre ellos, encontrariamos
bisagras, pomos, rodamientos, gomas, etcétera. ddafjuier cosa imaginable para
conformar una mampara de calidad y al gusto dehtdi Estas 3 partes mencionadas
tienen procesos productivos bien distintos, losesuse van a describir a continuacion:

3.2.1 VIDRIO

El vidrio llega de los proveedores sin templar &anghas muy grandes, de las que se
suelen obtener entre 20-30 trozos que servirarepoghente para la mampara final.
Este vidrio se corta en los tamafios que el sisggoorciona en funcion de las érdenes
de trabajo pendientes. De cada plancha salen sigadenecientes a un mismo tipo de
mampara, y que se ajustan al espesor de vidrieguwa a cortar, limitandose al tamafio
de la lamina con tal de minimizar el vidrio quedsbe tirar. Generalmente, se utilizan 2
grosores de vidrio en las mamparas: 6 mm y 8 mmnosQ@frosores que se suelen utilizar
pero son menos comunes son los de 3 mm, 4 mm yr.OPara evitar que se extravien
0 mezclen los vidrios, cada uno lleva siempre gmsina etiqueta, de modo que el
vidrio siempre estara identificado y se podra salmué orden de trabajo pertenece.

Una vez cortado el vidrio, se procede a realizéalatirado de cada uno de los trozos en
los que se ha separado, realizando los taladrosspandientes a cada trozo en funcién
de los requerimientos de la mampara final. Al acadlavidrio pasa directamente a la
zona de canteado, donde se cantea el contornddiliel para asi evitar cortes y otras
heridas tanto en operarios como en el cliente.final

El dltimo paso que todo vidrio de una mampara d®PIRTEK efectia es el templado.
El proceso de templado consiste en introducir @liwien hornos a temperaturas que
oscilan entre los 7001 y los 750[]. Con este horneado se consigue una mayor



resistencia del vidrio al impacto sobre el mismdeas, en caso de rotura, evita que se

parta en trozos muy grandes y peligrosos paraeaiadp y el cliente. Posteriormente,
los vidrios pasan por la zona de certificado, lal @@ explicard mas detalladamente en
el capitulo 4.

Ya con el vidrio certificado, en funcion de lo dugya requerido el cliente, los vidrios
se separan en 3 tipos:

1. Vidrios transparentes Son aquellos vidrios que no llevan ningun decorad
Estos pueden llevar el recubrimiento hidrofébicor, el cual pasarian antes de
pasar a la linea. Si no llevasen dicho productanidirectamente a la linea de
montaje.

2. Vidrios arenados Sobre estos vidrios se les aplica, con una pistplinos de
arena sobre una de sus caras, dejandole un acabgm@o rugoso al tacto pero
que le da un toque distintivo a la mampara. Existés de 10 tipos de modelos.
Estos vidrios también pueden llevar el productadi@bico.

3. Vidrio con imagenes serigrafiadas Como se ha comentado con anterioridad,
PROFILTEK implantd en 2011 el sistema IMAGIK, elatwonsistia en la
impresion digital de imagenes sobre este vidrioister ciertos modelos
estandar, pero cada cliente puede elegir el sugpi@rcon las imagenes que
cada uno desee. Al igual que el vidrio arenadodeuellevar el producto
hidrofébico.

3.2.2 ALUMINIO

A PROFILTEK el aluminio llega en forma de barras @lenetros, en los distintos
acabados que se venden (plata, plata alto briigray blanco, etcétera). Posteriormente,
al igual que ocurre con el vidrio, se van cortatudoperfiles en funcion de la demanda
que llega por parte de los clientes. Los operas@®gncargan de encajar los cortes de
forma que se minimice el desperdicio producido.

Cuando ya tenemos el aluminio cortado a la medidaarida, éste se envia a la linea
pertinente. Es alli donde se le realizan los takdjue necesite el perfil para encajar
correctamente con los demas elementos de la manyaaavez realizados todos estos
procesos, los perfiles se protegeran con el enghdmjplastico destinado para ello con
tal de evitar roturas, y se procedera a embalasto @& resto de elementos de la
mampara.

3.2.3 ACCESORIOS

Se trata de la parte que forma parte de la mamfaah que tiene una menor
dependencia de un proceso de fabricacion realiziadro de PROFILTEK. Cada
accesorio se compra directamente a proveedoresuédss tienen instrucciones claras
de como debe ser el producto final, teniendo tambigs propias pautas de aceptacion,
con tal de reducir el material que llega a PROFIKTdefectuoso. Asi, conseguimos
reducir el nUmero de incidencias en cliente, puag tiertos accesorios que son
montados directamente en casa del cliente, pondopgeden salir de la fabrica estando
defectuosos. El 80% de los accesorios proceden mlev2edores, a los cuales se les
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realizan visitas puntuales en caso de una apar@iéasiva de defectos, para intentar
reducirlos. De esta manera, se consigue redudiempo perdido en la gestién de
devoluciones, y posibles errores en clientes fiale

Estos 3 componentes son los elementos que apagadenmampara, pero todos ellos

deben ser embalados para poder ser servidos didoges. El embalaje se realiza en

cajas de cartdn, las cuales también son cortadeedala para evitar que una mampara
pequefia, por ejemplo, vaya en una caja excesivanggahde y acabe rompiéndose.

Estas cajas, todas ellas ligadas a la orden dajdrglertinente, se envian a las lineas en
las que la mampara se embala.

En funcidon de los componentes y vidrios de una naapésta se embala de una
manera u otra. Cada operario es formado para sahbalar en varias lineas de
montaje, en funcion de su experiencia en la emppema asi facilitar la rotacion de
operarios en caso de variaciones de la demandavéinambaladas las mamparas, o
bien pasan a ser stockadas en el caso de las negsandar, 0 pasan a ser servidas a
cliente. El departamento de logistica se encardedar a cabo todo este proceso. En la
llustracion 1, se puede ver todo el proceso productivo de PRTUEKL de manera
esquematica.

3.2.4 MODELOS DE MAMPARAS

En PROFILTEK existen numerosos modelos de mamgarasus variables en funcion
de las preferencias del cliente. Por un lado, @naoms las mamparas estandar, las
cuales suelen venderse a grandes centros. Estes tsempre el mismo tamano, y
podemos distinguir hasta 14 series de mamparas.

Por la otra parte, encontramos las mamparas a meHgte es el punto en el cual
PROFILTEK destaca mas sobre la competencia, pumse tigran variedad de
posibilidades en su catalogo. Ademas, cuenta cafepartamento de |+D+i que puede
ajustar mas la mampara a los deseos del clientienRas distinguir las mamparas a
medida (lo mismo ocurre en las estandar) en 4 gsagaipos:

Correderas: Existen 11 series de mamparas.
Abatibles: Existen 4 series de mamparas.
Plegables: Existen 3 series de mamparas.
Fijos: Existe 1 serie de mamparas.
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Dentro de cada serie, existen numerosas varialelasainparas. Por ejemplo, en las
mamparas correderas de la serie Vita, existen &loedEstos modelos no varian sus
accesorios ni perfileria de aluminio, pero si qaeiavla disposicion de la mampara.
Existen frontales con 2 hojas (1 fija y una corraglecon 3 hojas (1 hoja corredera y 2
fijos), angulares, etcétera. Todas estas mampanasisntadas en las lineas de montaje.
Existen 11 lineas de montaje, y en muchas se fabmn&s de una serie de mamparas.
Todas cuentan con jefes de linea, y la seccionateparas, cuenta a su vez con un jefe

encargado de coordinar junto con el departamenfarattuccion todo el proceso final
de la mampara.

VIDRIO ALUMINIO ACCESORIOS
v v v
COLOCACION c%'é%%‘ﬂg“ REVISION DE
DE LAMINAS EN HARRASE MUESTRO EN
ALMACEN ALMACEN INCOMING

v \ 4
DIVISION EN ASOCIACION A REVISION DE
VIDRIOS PARA | ORDEN DE DEFECTOS EN
MAMPARA TRABAJO LAS BARRAS
FINAL QUE PROCEDA
sI
v v
CORTE DE
CANTEADO Y
EAADRETS v GOMAS SI NO
SEGUN OT ALZAMIENTO DE VIENEN A NO
BARRAS PARA MEDIDA
ALMACENAMIENTO
EN BARRACAS
v A 4
\ 4 KIT DE
S ASOCIACION A ACCESoRIos [
CORTE DE ORDEN DE
l BARRAS SEGUN [ TRABAJO
oT
TEMPLADO
\ 4
l MECANIZADO (SI
PROCEDE)
CERTIFICADO
TRANSPARENTE

ARENADO O CON .,
PRESION DIGITAL IMPRESION

DIGITAL

ARENADO

IMPRESION

ARENADO) DIGITAL

»{  MONTAJE

EMBALAJE

A

Ilustracion 1. Proceso productivo
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4. LA CALIDAD Y LA GESTION DE LA
CALIDAD TOTAL (TQM)
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Para poder llevar a cabo una comprension totalntiiral desarrollo del proyecto,
basado en la calidad y la gestién de la calidaal {@QM), primero debemos llevar a
cabo una serie de definiciones. Ahora bien, el epticde calidad es un concepto muy
complejo, y que, en funcién del punto de vista desldque se observe, puede tener
significados diferentes. Tanto es asi que Garviof¢gor de la Universidad de Harvard)
en su obraWhat Does “Product Quality” Really Mean?propuso estos 5 grupos de
definiciones de la calidad:

1. Definicion trascendenté'calidad es sindnimo de excelencia innata. Estdan
absoluta como universalmente reconocible, una sedal normas sin
concesiones y elevados logros. Sin embargo, lodpaios de esta definicion
afirman que la calidad no puede definirse de foprecisa; en su lugar, es una
propiedad simple y no analizable que aprendemoscanocer a través de la
experiencia”.Garvin (1984)

2. Definicion basada en el producta calidad viene definida por la cantidad en la
que un atributo deseable esta presente en un pooduservicio. Por ello,
“diferencias en la calidad reflejan diferencias ea tantidad de algun
ingrediente”. Garvin (1984)

3. Definicion basada en el usuarittos consumidores individuales se asume que
tienen diferentes deseos 0 necesidades y aquedossdbque mejor satisfacen
sus preferencias se consideran que tienen la meglatad”. Garvin (1984)

4. Definicion basada en la fabricaci6Ha excelencia equivale a cumplir las
especificaciones y con ‘hacerlo bien a la primera3arvin (1984)

5. Definicion basada en el valor:ui producto de calidad es aquel que
proporciona desempeiio a un precio aceptable o conflad a un coste
aceptablé. Garvin (1984)

Garvin reconocié que esta clasificacion en grupedaddefinicion de la calidad
provocaria conflictos. Es por ello que afirmo qtias' empresas necesitan cultivar
perspectivas tan divergentes, para ellas son ealxipara la introduccion con
exito de productos de alta calidad”

Por otro lado, es necesario conocer la definiciéhud TQM. Para ello, nos
basaremos en la definicion aportada poBftiish Quality Association: €s una
filosofia de gestion que reconoce que las necesgldé los clientes y los objetivos
de negocio son inseparables... Asegura la maximaadicy eficiencia en una
empresa y asegura el liderazgo comercial medianseprocesos y sistemas que
promoveran la excelencia, evitaran errores y asagam que cada aspecto de la
empresa se ajuste a las necesidades de los cligrategrogreso de los objetivos de
negocio sin duplicacidon o desperdicio de esfuemediante la liberacion de todo el
potencial de los empleadas”



4.1 LA CALIDAD EN LA EMPRESA ESTUDIADA

Cuando una empresa basa su posicion en el mercaldocapacidad a adaptarse a lo
que el cliente requiere, se necesita que, desdeiel de la fabricacion de una mampara
en PROFILTEK, el producto y los procesos tengacalaad necesaria para superar los
controles que se realizan. Es por ello que el de@m@nto de calidad es una de las
piedras angulares en la produccién en la empresa.

Para conseguir plasmar todo lo que puede engldbdepartamento de calidad y la

produccion en PROFILTEK, ademas de marcar lastdices de funcionamiento de la

empresa, entre otros motivos, se cuenta con un ahaleugestion de calidad. Este
abarca los &mbitos mas importantes de la calidattalde la empresa, que podriamos
resumir en:

1. Introduccién: Describe brevemente los objetivos y compromisdesaque
accede la empresa con la emisién de dicho sistemacalidad. Para
PROFILTEK, su objetivo es “dar la maxima satisfaocial cliente”. Asi se
refleja en su eslogan, el cual reza “no creamospagas, creamos sensaciones”.
Ademas aporta las certificaciones que se utilizarelesistema de calidad, las
cuales son:

o “ISO 9001:2015 Sistemas de Gestion de la calidaduRitos.

= Alcance de Ila certificacion:  Disefio, fabricacion,
comercializacion de mamparas de bafio, puertas de pa
templado de vidrio.”

o “ISO 19011:2012 Directrices para la auditoria @ distemas de gestion
de la calidad y/o ambiental.”
0 “UNE 166002:2014 Sistemas de Gestion de la I+D+egisitos del
Sistema de Gestion de la [+D+i.
= Alcance de la certificacion: Gestion de la |+D+ipoyectos de:
Productos de mamparas de bafio, platos de duchaagpude
interior, mejoras en las lineas de produccion, gsos de
decorado de vidrio.”
Es necesario resaltar que la norma ISO 9001 regdeuna auditoria por parte
de AENOR para comprobar que se estan cumpliend@tpssitos de la misma.
Esta auditoria se celebra anualmente, y en la @lti@alizada en octubre de
2016, PROFILTEK obtuvo resultados formidables (Ganformidades).

|=



2.

6.

Politica: En este apartado, se indican las pautas a nieelgektion vy

organizativas en las que se basa PROFILTEK, eatrgue se podrian remarcar:

0 “PROFILTEK tiene como méaxima prioridad el disefi@bricacion,
comercializacion, de mamparas de bafio y templadddi® y puertas
de paso, adecuandose a las demandas del mercado.”

0 “Organiza su Sistema de Gestion describiendo sosepos mediante
Procedimientos, Guias y Manuales e Instruccione3rdbajo, para asi
mejorar en todos los ambitos.”

La Direccion de PROFILTEK, define su politica destiftn, en base a los
conceptos fundamentales que se relacionan seguitiargese compromete a
difundirlos, hacerlos cumplir, a realizar un segeimo a todos los niveles de la
organizaciéon y en lo que proceda, a sus proveegarksntes externos.

PROFILTEK tiene como meta ser el proveedor de eefga en soluciones de
valor en mamparas y vidrio para el bafio a nivebeeo.

La estructura organizativa y de procesos de PRCEK,Tse orienta hacia la
satisfaccion y necesidades de sus clientes.

PROFILTEK cumple con la legislacion y normativa® dgl sean de aplicacion.

Pero, para llevar adelante, se deben tener cigrtagsos en los que se revise la calidad
del producto final, en este caso, mamparas de lFaidontinuacion, se van a describir
cada uno de los puntos en los que, los empleadadegartamento de calidad, o los
propios operarios de planta, revisan el productal iton tal de minimizar las mamparas
con algun defecto en el cliente.

1. Revision de accesorios en su recepcidburante de la semana, tal y como se

van recibiendo piezas, los operarios del almacémpcueban que se recibe la
cantidad correcta de material. Posteriormente, perasio del departamento de
calidad, se dedica exclusivamente a revisar lossatios de las mamparas que
se envian por parte de los proveedores. Siguieasigpautas de inspeccion
proporcionadas por su propio departamento, el opaaliza un muestro de las
piezas y comprueba que cumplen con las especiitasi marcadas (color,
forma, capacidad de montaje...). En el caso de quensentrase un lote con
piezas defectuosas, se procederia a la devolueifasdnismas.

Certificado de vidrio: Al igual que a la llegada de accesorios, los apes del
almacén comprueban que la cantidad de vidrio queciiee se corresponde con
lo que indica el albaran. Pero donde mas atena@Opresta en la calidad del
vidrio que ird en la mampara final es en el purdgacdrtificado de vidrio. Una
vez el vidrio esta ya templado, se comprueban kdidas de todos los vidrios,
y, de cada plancha, se comprueban los taladros g&ltio de entre todos. A su
vez, se comprueba que no hay defectos en el vicirap desconchados a causa
del canteado, rayas, burbujas en el vidrio, ondut@s debidas al calor del



templado y los rodillos... Para saber si el defeeterscuentra fuera o dentro de
los limites establecidos por el departamento délaml los operarios son

formados y reentrenados continuamente en basesarmario de errores, en el
cual aparecen todos los posibles errores, asi tmswiterios de aceptacion que
tiene cada uno.

3. Revision de barras defectuosas por parte de alzades Las barras de
aluminio, que al 80% proceden de un Unico proveestnr revisadas tanto por el
mismo operario de calidad que revisa accesoriosocpan los alzadores de
barras. El operario de calidad, un dia a la senrania los perfiles mas criticos
0 que ultimamente han llegado defectuosos. Rearga €l aspecto exterior del
perfil, como cotas y medidas criticas. Por otroojatbs alzadores, cuando
preparan las barras de aluminio para que seazad#s por los cortadores,
revisan posibles defectos exteriores de los psyiitearcandolos para asi advertir
al cortador de que ese trozo no es valido. Al igu& en el certificado de vidrio,
los alzadores son formados y reentrenados en basesamario de errores, el
cual especifica cuando un perfil es valido o nocdttador debe tener en cuenta
las marcas realizadas a la hora de maximizar ldeen las barras.

4. Inspecciéon durante el embalaje de la mampateEl Ultimo proceso de montaje
de cualquier mampara es el embalaje de la misnt@eBies cierto que no es un
proceso de calidad como tal, es clave para evitzdencias en el cliente porque
es el ultimo que se realiza en PROFILTEK. Si unrape detecta cualquier
desperfecto, ya sea en vidrio, perfiles de alumiaxcesorios de la mampara,
debe notificarlo y cambiar dicho componente. Pardep realizar eficazmente
esta labor, los operarios de montaje y embalajma®paras son formados con
tal de detectar estos errores, y minimizar los muedan forzar ellos durante la
manipulacion de los componentes.

5. Inspecciones aleatorias tras el embalajdor ultimo, persiguiendo el objetivo
de minimizar incidencias en el cliente, se realinagpecciones aleatorias a
mamparas ya embaladas. Este proceso es de vitartanpia especialmente
cuando existen incorporaciones en plantilla, paegesar de que los operarios
son formados, cometen ciertos errores. RevisarglonEmparas que embalan,
comenzando por un 100% de todas las que realizaduciendo el porcentaje
conforme bajan los errores, se consigue acabaordeaf al operario y evitar
problemas en clientes. Por otro lado, cuando nsteexiinguna incorporacion en
montaje y embalaje de mamparas, se van eligiendnaslmamparas con tal de
detectar pequefios errores. Este proceso forma aastevez de la formacion
continua que se efectia en PROFILTEK.

Existe una trazabilidad total del producto a Igtade la linea, pues se va identificando
continuamente en qué proceso esta el vidrio/aluminique operario realiza cada
operacion. De esta manera, se podra incrementalittad del producto y reducir el

desperdicio, pues una vez se observa el fallo #&andebido a una reclamacion del
cliente, o en un proceso aguas abajo en la pradlucgiformarlo para evitarlo en un

futuro.



4.2 NORMATIVA

Antes de comenzar con la descripcion de la normajive va a ser empleada para la
elaboracion de este trabajo, es necesario descdb§ conceptos importantes
relacionados con los sistemas de gestion de calidad

ISO: “LaOrganizacion Internacional de Normalizaciéniginalmente en
inglés:International Organization for Standardizatiopnonocida por las siglas ISO) es
una organizacion para la creacion de estandaresnauionales compuesta por
diversas organizaciones nacionales de estandamzadFuente: Wikipedia).

AENOR: “La Asociacion Espafiola de Normalizacion y Certificacifenor) es una
entidad privada registrada en Espafa dedicadasalrmdio de la normalizaciony la
certificacion (N+C) en todos los sectores induksiy de servicios.” (Fuente:
Wikipedia)

4.2.11S09001

La norma ISO 9001 define los requisitos de un miatede gestion de calidad.
Reconocida internacionalmente, ha sido creada gardar a las empresas a asegurar
gue cumplen con las necesidades que demandanentsexly demas partes interesadas,
al mismo tiempo que satisfacen las expectativdsimismos.

La normativa contiene los ocho principios clavegdstion de calidad, los cuales son:

Enfoque al cliente.

Liderazgo.

Participacion de las personas.

Enfoque basado en procesos.

Gestion orientada a sistemas.

Mejora continua.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones
8 Relaciones de beneficio mutuo con proveedores.

NoakwbdE

La ISO 9001“promuevela adopcién de un enfoque basado en procesos cusedo
desarrolla, implanta y mejora la eficacia de unaisa de gestion de la calidad, basado
a su vez en el ciclo de mejora continua PDCA (Pieeni, Hacer, Comprobar,
Actuar).” ISO 9001, AENOR

Como beneficios principales se pueden destacasitpsentes, en funcién de sobre
quien se obtengan los mismos.

AENOR:
http://www.aenor.es/aenor/certificacion/calidadftadl 9001.asp#.WaRRDyhJblU
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Beneficios ante el mercad iCi Beneficios para la gestion de

Mejorar la imagen de los | Aumento de la |Servir como medio para

productos y/o servicios | satisfaccion de los | mantener y mejorar la eficacia |y
ofrecidos. clientes. adecuacion del sistema de gestion
de la calidad, al manifestar Igs
puntos de mejora.
Favorecer su desarrollo y | Eliminar multiples Cimentar las bases de la gestipn

afianzar su posicion. auditorias con el |de la calidad y estimular a Ia
correspondiente empresa para entrar en un
ahorro de costes. proceso de mejora continua.
Ganar cuota de mercado y | Acceder a acuerdos | Aumentar la motivacion
acceder a mercados | de calidad | participacion de personal, asi
exteriores gracias a la | concertada con los | como mejorar la gestion de Igs
confianza generada entre | clientes. recursos.

clientes y consumidores.
Tabla 1. Beneficios de la norma ISO 9001. Fuente: 1SO 9001.

La normativa ISO 9001 consta de 1 prélogo, la thiozion, 10 partes y 2 anexos. Las
10 partes de la norma son y contienen lo siguiente:

Introduccion: Contiene una breve descripcion de los beneficiesla norma, las
posibilidades de uso de la misma, y una descriptidsica de algunos términos
utilizados en el resto de partes. Ademas, explicacomcepto del ciclo PHVA
(Planificar-Hacer-Verificar-Actuar). En este ciclestdn incluidas las partes mas
importantes de la norma, y puede describirse como:

o Planificar: Establecer los objetivos del sistema y sus pos;eks
recursos necesarios e identificar y abordar lossgas y las
oportunidades.

o Hacer: Implementar lo planificado.

o Verificar: Realizar el seguimiento y la medicion, cuandosesible, de
los procesos, productos y servicios resultantggents a las politicas, los
requisitos y las actividades planificadas, e infarsobre los resultados.

o Actuar: Tomar acciones para mejorar el desempefo, cuaedo
necesario.

En este ciclo se pueden incluir las partes mas ritapkes de la normativa ISO
9001, como se puede observar elustracion 2.
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llustracion 2. Ciclo PHVA y la normativa ISO 9001. Fuente: ISO 9001.

Objeto y campo de aplicacion.
Referencias normativas
Términos y definiciones:Estan todos incluidos en la normativa ISO 9000.
Contexto de la organizacion Una organizacion que quiera implantar esta
normativa debe conocer y comprender el contexternot y externo de la
empresa, asi como las necesidades y expectativias gartes involucradas en
el sistema de gestion de calidad. Asimismo, la esgrdebe determinar el
alcance y la aplicabilidad de dicho sistema dei@este calidad, teniendo que
aplicar todos los requisitos de la ISO 9001 sigstin aplicables en el alcance
determinado. Por ultimo, es necesario que la erapestablezca, implemente,
mantenga y mejore continuamente el sistema de 6gesde la calidad,
incluyendo los procesos necesarios y sus intenaesio
Liderazgo: Incluye las pautas que debe seguir la alta diacde una
organizacién con un sistema de gestion de calidadda a la normativa 1ISO
9001. Es importante tener clara la politica dedealide la empresa, los roles y
responsabilidades y el compromiso con el cliemal fi
Planificacion: Deben planificarse las acciones a realizar pboadar riesgos y
oportunidades en son del sistema de gestion dgadalAdemas, estos planes
deben ir acordes con los objetivos de la calidad, segun la normativa deben
ser asi:

o Coherentes con la politica de la calidad.

0 Medibles.

o Tener en cuenta los requisitos aplicables.

o0 Ser pertinentes para la conformidad de los progugtservicios para el
aumento de la satisfaccion del cliente.
Ser objeto de seguimiento.
o Comunicarse.
o0 Actualizarse, segun corresponda.

o
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7. Apoyo: Es necesario que la organizacion determine yquoigne las personas e
infraestructuras necesarias para la implementaefitaz de su sistema de
gestion de calidad. Entre los recursos necesadowién deber estar los
instrumentos que se requieren para el seguimiefdanedicion de la actividad
en la empresa. Ademas, deben concretarse las m@et que seran necesarias
para el sistema de gestion de calidad, la inforémadebe estar correctamente
documentada y los criterios de comunicacion estatus.

8. Operaciéon. A partir de la correcta planificacion e implensmién de los
procesos en la empresa, ésta podra operar mardenian control sobre las
propias operaciones. Debe controlar tanto camb®&agtos como no previstos,
ademés de los procesos contratados externamentdroDée este punto,
podemos encontrar varias fases o grupos:

o

Requisitos para los productos y serviciosLos productos y servicios
ofrecidos debe cumplir con criterios tales coma@danunicacion con el
cliente o la determinacion y revision de los reijoss de estos propios
productos y servicios.

Disefo y desarrollo de los productos y servicio§al y como indica en la
normativa, “La organizacion debe establecer, implgiar y mantener un
proceso de disefio y desarrollo que sea adecuadoasagurarse de la
posterior provision de productos y servicios”. Peli@ primero deben
planificarse las etapas a llevar a cabo, postegnte; determinar los
requisitos esenciales para los productos y ses/idiseiiar o desarrollar
(las entradas). Una vez en marcha, los procesadiseéo y desarrollo
deben ser controlados mediante revisiones y aatieisl de verificacion y
validacion. Una vez finalizados (es decir, habieabiznido las salidas), la
organizacién debe identificar, revisar y controlas cambios hechos
durante el proceso de disefo y desarrollo del mtodw servicio.

Control de los procesos, productos y servicios sumstrados
externamente Para controlar los procesos, productos y sewicio
suministrados externamente, primero debe deterneingpo y el alcance
del mismo. Posteriormente, debe asegurarse de dauacién de los
requisitos a lo solicitado y comunicéarselo a lasvpedores.

Produccion y provision del servicio Los procesos de produccion deben
estar perfectamente controlados para asi faclatadentificacion de las
salidas. Esta identificacion permitird una trazdbd gracias a la
informacion obtenida y almacenada.

Liberacibn de los productos y servicios La organizacion debe
implementar las disposiciones planificadas par#ivar que se cumplen
los requisitos acordados. La liberacion del prodlacservicio al cliente se
hara una vez se hayan completado de manera sttisfadas
disposiciones planificadas.

Control de las salidas no conformesPor ultimo, las salidas que no sean
conformes con sus requisitos deben identificarseontrolarse para
prevenir su uso o entrega no intencionada.



9. Evaluacién del desempefioPara poder saber si los productos o servicios esta
realizandose correctamente, se debe realizar winsiegto, medicion, andlisis
y evaluacion de los procesos que se determinemnunos, asi como del sistema
de gestion de calidad. Todo esto se realiza adrdgéauditorias internas sobre
los procesos realizados. Ademas, la direccion debisar, por su parte, el
sistema de gestion de calidad de la empresa peagarasse de su adecuacion y
alineacion con la direccion estratégica de la esgre

10.Mejora: La organizacion debe determinar y seleccionarofgsrtunidades de
mejora e implementar cualquier accion necesaria pamplir los requisitos del
cliente y aumentar su satisfaccion. Cualquierasiaseno conformidades, debe
ser estudiada y tomar acciones para controlarlarsegirla mediante acciones
correctivas.

4.2.2 MODELO EFQM DE EXCELENCIA

La normativa ISO 9001 es una normativa prescriptes decir, indica todos los
requisitos que debe cumplir un sistema de gest&dratidad, y en caso de no cumplirlas
como indica, existe la posibilidad de perder latifteacion. Esto tiene sus
inconvenientes a modo de exigencias a cumplir potepde la empresa, pues si bien
aporta beneficios a la empresa, te hace seguisema de pautas obligatorias. Existen
también otras alternativas mas flexibles, como @llelo EFQM (European Foundation
Quality Management) de excelencia.

El modelo EFQM es un modelo no prescriptivo quevesia las empresas como
herramienta de mejora en su sistema de gestidaldiad. Tiene como objetivo ayudar
a las empresas a conocerse mejor a si mismascgnsecuencia, a funcionar mejor.
Este objetivo se consigue a partir de la autoecadnadel sistema de gestion de calidad
en base a unos criterios y un peso de los mismoa eesultado final previamente
implantados. El modelo EFQM fue creado por una &ei@h con el mismo nombre,
obedeciendo al deseo dee€¢onocery fomentar el éxo sostenidoy aportardirectrices
para quienes tratarde dcanzarld EFQM Model (2013)Estose materializamediante
la integracionde tres componentes que déugar a Modelo EFOM de Excelencia,
cuyas definiciones son las siguientes:

1. “Conceptos Fundamentales de la Excelencia Principios basicos que
constituyenlos cimientos esencialgmra que cualquier organizacionleance
unaexceencia sostenidd EFQM Model (2013)

2. “Modelo EFQM deExcelencia Marco conceptual que ayudalzacer realidad
en la practicalos Conceptos-undamentaleyy d esquemaddgico REDER”
EFQM Model (2013)

3. “Esquema LOgicoREDER: Herramienta poderosade gestion yesquema
dinamico deevduacion que conguye la coumnra vertelsal que permitea la
organiza¢dn afrontar los retos que debe superar parahacer realidadla
excelencia sostenidaBEFQM Model (2013)

Para una mejor comprension del modelo, se va &gen@ explicar y describir en qué
consiste cada uno de los componentes y que partesian.

|!



4.2.2.1 CONCEPTOS FUNDAMENTALES DE LA EXCELENCIA:

Tal y como se ha comentado anteriormente, los QuWoseFundamentales de la
Excelencia describen la base para que una orgadrizalcance una excelencia
sostenida en el tiempo. Ademas, constituyen unulgegcomun para la alta direccion.
Son los siguienteglqstracion 3:

Lograr
Asumir la resultados
Responsabilidad equilibrados
de un futuro

sostenible
Afiadir valor
para los
Clientes

Desarrollar
Alianzas

Liderar con
visién,
inspiracion e
integridad
Favorecer la
creatividad y la
innovacion
Alcanzar el
éxito mediante

Gestionar por las Personas

Procesos
llustracién 3. Conceptos Fundamentales de la Excelencia. Fuente: Modelo EFQM (2013)

1. Afadir valor para los clientes: Para conseguir ser una organizacion excelente,
deben afadirse constantemente actividades, seyvatietera, con valor para el
cliente. Hay que anticipar y satisfacer necesidaglgsectativas y oportunidades
gue provengan de éstos.

2. Crear un futuro sostenible: Producir un impacto positivo en el mundo
incrementa el propio rendimiento de una empresalente. Paralelamente, se
mejoran las condiciones econOmicas tanto dentrta gempresa como con las
empresas con las que se tiene contacto, asi canamlaientales y las sociales.

3. Desarrollar la capacidad de la organizacion:Es fundamental para una
empresa excelente conseguir incrementar sus cap@sidiestionando el cambio
de manera eficaz dentro y fuera de la propia erapres

4. Aprovechar la creatividad y la innovacion La mejora continua y la
innovacion sistematica son pilares basicos paramgenerar un valor mayor y
tener mejores resultados.

5. Liderar con vision, inspiracion e integridad: Tener un lider que de forma al
futuro y lo haga posible, y que, ademas, sea urelnade referencia para las
demas personas, permite a una empresa consegugirnivedes de excelencia
ideales.

6. Gestionar con agilidad Las amenazas y oportunidades deben ser gestonada
de una forma rapida, eficiente y eficaz. Consigiierste proposito, pueden
obtener ventajas competitivas basadas en la exialéa su sistema de gestion.

E
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7. Alcanzar el éxito mediante el talento de las persas: El personal de una
empresa constituye una de las armas mas poderosatas que se puede
trabajar. Alcanzar el éxito mediante la gestiontdkdnto de las mismas permite
alcanzar tanto objetivos personales como orgaminat@s.

8. Mantener en el tiempo resultados sobresalientesConseguir resultados
excelentes en un momento puntual es algo que ésdfcance de muchas
empresas a dia de hoy. La dificultad radica en ema&ntéste en el tiempo. Las
empresas que lo consiguen pueden considerarseptasel

4.2.2.2 MODELO EFQM DE EXCELENCIA: CRITERIOS Y EVALUACION.

Una vez tenemos en mente todos los criterios dexd¢elencia, los cuales se hayan
interconectados entre si, aparecen los criteriopigs del modelo EFQM son otros.
Para conseguir entender realmente este modelomdsbsepararlos en dos grupos:
agentes facilitadores y resultados.

1. Agentes facilitadores Representan el conjunto de actividades de la
organizacion. En ellos se examina sistematicantedt® o que la organizacion
hace y, sobre todo, cémo lo hace y como lo gestiBramejoran utilizando la
informacion de los resultados, y existen 5 ageffideditadores: liderazgo,
personas, estrategia, alianzas y recursos, y @eceductos y servicios.

2. Resultados Son consecuencia de los agentes facilitadorésatgn sobre los
efectos que la organizacion logra y como los loGtaprendizaje, creatividad e
innovacion obtenidos con los resultados ayuda aonaejlos agentes
facilitadores. Con lo cual se cierra el circulo mrcual una empresa se
retroalimenta de manera que mejora progresivanmntastema de gestion de
calidad. Existen 4 criterios de resultado, y soesi®ados en las personas, en
los clientes, en la sociedad y resultados clave.laEHustracion 4 “Modelo
EFQM de Excelencia”, se puede ver la relacion erist entre los aspectos
anteriormente mencionados.

= e - en las personas
Procesos, Resultados Resultados
Liderazgo ww  Estrategia ™ productosy en los clientes Clave
Servicios
y recursos en la sociedad

llustracion 4. Modelo EFQM de Excelencia. Fuente: Modelo EFQM. (2013)



Dentro de cada criterio, existen distintos subage que todos juntos completan el
criterio en si. A continuacioén, se va a detallaelacion de criterios, la definicion de los
mismos, y los subcriterios que lo conforman:

Agentes facilitadores

1. Liderazga Referido a las capacidades que tienen los lidéeeana empresa. En
organizaciones excelentes, éstos son los encargkeddsr forma al futuro y hacerlo
real.

Subcriterios

la. Los lideres desarrollan la Mision, Vision, vaky principios éticos y actian como
modelo de referencia.

1b. Los lideres definen, supervisan, revisan e Isgputanto la mejora del sistema de
gestion de la organizacién como su rendimiento.

1c. Los lideres se implican con los grupos de éstexternos.

1d. Los lideres refuerzan una cultura de excelemmitre las personas de la
organizacion.

le. Los lideres se aseguran de que la organizaemfiexible y gestionan el cambio de
manera eficaz.

2. Estrategia: Una organizacion excelente implantara su misiénsion a partir del
desarrollo de una estrategia que se centre en sysgy de interés. Para ello
desarrollaran planes, politicas, objetivos y proses

Subcriterios:

2a.Laestrategissebasaen compende las necesidadesexpectatvasdelos gruposle
interés y del entornexterno.

2b. La estrategia sédasaen comprender etendimiento dela organizaciony sus
capacidades

2c. La estrategigy suspoliticas deapoyo sedesarrollan, revisan actualizan.

2d. La estrate@a y suspoliticas deapoyo se comunicaimplantan ysupervsan.

3. Personas:Una organizacion excelente valora a las personadajforman y crean
una cultura que permite lograr los objetivos peatesy los de la organizacion de
manera positiva para las dos partes.

Subcriterios:
3a.Losplanes de gestide laspersonas apoyda estategiadela aganizacii.
3b. Sedesarrollael conocimentoy las capadades déaspersonas

3c. Las personasstd alineadas ao las necesdadesde la orgaizadon, imdicadas y
asumen suresponsaliidad.
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3d. Laspersonas se comunican eficameeentodala orgaizacion.
3e Recompensa, reconocimientatgncid alas pesonagdela organzadon.

4. Alianzas y recursos:Planificar y gestionar las alianzas externas, gedores y
recursos internos con el propésito de apoyar skategta, politicas y procesos es
necesario en una organizacion excelente.

Subcriterios

4a. Gestion de partners y proveedores para obteneeneficicsostaible.

4b. Gestion déosrecursos econdémico-financierpara asegurarm éxito sosenido.

4c. Gestiorsosteible de edfi cios, equiposmateriales y recursogturales

4d. Gestion déatecnologia parhacer redidadla esratega.

4e. Gestion de la informacién y el conocimientopara apoya una eficaz toma de
decisiones ygonstruir las capacidades da organizacion.

5. Procesos, productos y serviciosDisefiar, gestionar y mejorar los procesos,
productos y servicios de una organizacion, afadieadbr continuamente a la misma,
es una de las bases de la excelencia.

Subcriterios

5a.Los Procesos se diseafig gestionan aif de ogimizar e valor para los gruposde
interés.

5b. LosProductosy Senicios se desarlian para dar uwvalor 6ptimo alosclientes.
5e.Los Productos y Sericios se promaonan y ponan en ¢ mercado & cazmente.

5d. LosProductosy Senicios seproducendistribuyen y gestionan.

5e.Lasrelaciones ca los dientes se gésnany mejoran.

Resultados:

6. Resultados en los cliented as organizaciones excelentes alcanzan y mantiene
el tiempo resultados sobresalientes que satisfaceexceden las necesidades y
expectativas de sus clientes.

Subcriterios

6a. Percepciones.
6b. Indicadores de rendimiento.
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7. Resultados en las personagste criterio se basa en los resultados obterdddas
personas que forman la organizacion.

Subcriterios

7a. Percepciones.
7b. Indicadores de rendimiento.

8. Resultados en la sociedad_os resultados obtenidos sobre los grupos deémite
relevantes en la sociedad deben ser sobresalemmi@sa organizacion excelente.

8a. Percepciones.
8Db. Indicadores de rendimiento.

9. Resultados clave En diferencia con los otros criterios de resultdestos se
obtienen sobre los grupos de interés que aporti@malaciacion de la organizacion.

9a. Resultados clave de la actividad.
9b. Indicadores clave de rendimiento de la actiiida

Como se puede comprobar, muchos de los criteribsmdeelo EFQM estan muy
conectados con los conceptos fundamentales deeexael Especialmente ligados se
encuentran los criterios pertenecientes a los agefacilitadores. Tan grande es esa
relacion, que la fundacion EFQM facilita una tablala que relaciona los conceptos
fundamentales con los subcriterios existentes en dgentes facilitadores. Dicha
relacion puede verse enllastracion 5.

Nota: Aparecen coloreados en naranja los vincules gj existen entre un concepto
fundamental y un subcriterio.

Criterio 1. Liderazgo | 2. Estrategia 3. Personas 4. Alianzas y 5. Procesos,
Recursos Productos y
Servicios

Subcriterio alblc|d|le|la|b|c|d|a|b|c|d|e|a|b|c|d|e|al|b|c]|d|e

Anadir valor para los
clientes

Crear un futuro
sostenible

Desarrollar la
capacidad de la
organizacion

Aprovechar la
creatividad y la
innovacién

Liderar con vision,
inspiracion e
integridad

Gestionar con
agilidad

Alcanzar el éxito
mediante el talento
de las personas

Mantener en el
tiempo resultados
sobresalientes

llustracion 5. Relacidn entre conceptos fundamentales y subcriterios. Fuente:
Modelo EFQM (2013).



4.2.2.3 ESQUEMA LOGICO REDER

Una vez descrito el método EFQM y sus pormenorea gplicarlos en el caso real
tratado en este proyecto, ha llegado el turno decar como obtener las conclusiones
para mejorar el sistema de gestion de calidad deFAR EK. Para ello, el modelo
EFQM proporciona el esquema légico REDER, el caad ger descrito a continuacion.

El esquema logico REDER es una herramienta debgegtina manera estructurada de
evaluar el rendimiento de una organizacion. Tiemaa objetivo identificar los puntos
fuertes (fortalezas) y las areas de mejora (delnibd), de modo que se establezcan
planes de accion para aprovechar las oportunidadesimizar las amenazas de la
organizacién. Las siglas REDER proceden de los énehtos que componen el
esquema légico:

1. Resultados.

2. Enfoque.

3. Despliegue.

4. Evaluacion.

5. Revision.

Segun el modelo europeo, el proceso que se hagde sa toda organizacion tiene que
sequir la revision de estos 4 criterios fundamestal

1. Determinar los Resultados que se quieren lograrocparte del proceso de
elaboracion de su estrategia y politica.

2. Planificar y desarrollar una serie de Enfoquesdaéliente fundamentados e
integrados, que sirvan de base para conseguireRgtados que se requieren
tanto en el presente como en el futuro.

3. Desplegar estos enfoques de una manera sisterpati@gaasegurar su correcta
implantacion.

4. Evaluar, Revisar y Perfeccionar los enfoques dgapies basandose en el
seguimiento y analisis de los resultados alcanzadosn las actividades
continuas de aprendizaje.

Para un correcto analisis de cada subcriterio, ggondebemos distinguir los criterios
pertenecientes a los agentes facilitadores y Idemecientes a los resultados. En el caso
de los agentes facilitadores, 3 de los 5 elemdREIBER antes mencionados se pueden
incorporar en el andlisis, de la siguiente manera:

Nota: La siguiente descomposicién se obtiene diétudw creado por la fundacion
EFQM.
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Andlisis de Agentes Facilitadores.

Elementos \ Atributos Directrices
" Los enfoques tieneuna logica clara, se basan en las
Solidamente : . .
necesidades de lgguposde interés relevantessg
fundamentado
Enfoque fundamentan en procesos.
Los enfoquesipoyana Estrategigyy estarnvinculados &
Integrado g POy 9y
otros enfoques relevantes.
Los enfoques estdmplantados en ladreas
Implantado
Desplieque relevantes.
plieg La ejecucion esta estructuradagrmite flexibilidad y
Estructurado . N
agilidad organizativa
L Se mideradecuadamenta eficaciay eficienciade los
Medicion )
enfoquesy su despliegue
Evaluar, Aprendizaje y Aprendizaje ycreatividadse utilizan pargenerar
Revisar y Creatividad oportunidadesle mejorao innovacion
Perfeccionar Meiora e Los resultados de las medicionelsaprendizaje y la
. ) - creatividad saitilizan para evaluar, establecer
innovacion . . : . :
prioridadese implantar mejoras e innovaciones

Tabla 2. Agentes Faci

litadores. Fuente: Modelo EFQM (2013)

En el caso de los criterios pertenecientes al gdgResultados, los otros 2 elementos

se desarrollarian en:

Directrices

Se ha identificado un conjunto coheremgsultados de los
grupos de interés relevantes (incluidasresultadoglave)

Ambito y
. Relevancia | que demuestral rendimiento de larganizacion en cuant
iilidad Su estrategia, objetivgssusnecesidades gxpectativas
Integridad Los resultados son oportunos, fiables y precisos

Segmentacién

Los resultadose segmentatie forma adecuadparaaportar

un conocimiento eprofundidad de larganizacion.

Tendencias positivasrendimientobueno y sostenido en 4l

Tendencias ~
menos3 anos.
Para los resultados clagehanestablecido objetivos
Objetivos relevantey se alcanzan daaneracontinuada, de acuerd

)
conlos objetivos estratégicos.

Comparaciones

Para los resultadasave seealizancomparacionesx¢ernas
relevantes yponfavorables, dacuerdo coros objetivos
estratégicos.

Confianza

Basandosenlas relacionesausa/efecto establecidasy
confianza emue los niveles de rendimierdemantendran
en elfuturo.

Tabla 3. Resultados.



Para la evaluacion de cada subcriterio, se delnen & cuenta los siguientes aspectos:

1. En cada atributo, se pueden obtener puntuacionds(fi® se puede demostrar)
al 5 (Se reconoce como modelo de referencia global)

2. La puntuacién global no puede exceder la de cada da los enfoques
adaptados.

Posteriormente, para poder evaluar el sistema gigdgede una manera global, cada
criterio y subcriterio tiene un peso especificdematriz REDER. Esta distribucion se
puede observar en la llustracion 6. Cada subaitemne un peso equitativo a los demas
dentro del mismo criterio, excepto en los criteftog 7, donde 6a y 7a tienen un peso
del 75%. Toda esta combinacion de puntuacionesofiesera la puntuacion final del
sistema de gestion de la calidad a evualuar.

Resultados en las Resultados Clave
Personas

10%

Estrategia Resultados en los
0% il s | ro) Clientes

; T 15%

| Resultados en la
Recursos | Sociedad
| 0% ’ 10%

©EFQM 2012

llustracion 6. Pesos de los criterios en la matriz REDER. Fuente: Modelo EFQM (2013).

4.2.3 1S0 9004: GESTION PARA EL EXITO SOSTENIDO DE UNA ORGANIZACION -
ENFOQUE DE GESTION DE LA CALIDAD.

Al igual que el modelo EFQM, y en diferencia a tama 9001, la norma 9004 no es
prescriptiva. Su propdsito es proporciofiarientacion para ayudar a conseguir el
éxito sostenido para cualquier organizacion en umiomo complejo, exigente y en
constante cambio, mediante un enfoque de gestidla aalidad” con un enfoque
basado en la norma ISO 9001 a la que se incoffaganecesidades y las expectativas
de todas las partes interesadas pertinentes y poioa orientacién para la mejora
sistematica y continua del desempefio global de rgarozacion” Modelo EFQM
(2013). En ldlustracién 7, se aprecia la relacion entre ambas normas.

Promueve la autoevaluacidoomo una herramienta importante para la revisiéal d
nivel de madurez de la organizacién, abarcandoiderdzgo, estrategia, sistema de
gestion, recursos y procesos, para identificar &rade fortalezas y debilidades y
oportunidades tanto para la mejora, como para ladwnacion” Modelo EFQM (2013).
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La principal diferencia entre la norma ISO 900-y¥3$0 9004 es que mientras la ISO
9001 especifica los requisitos para un sistema ekidn de calidad con uso en
organizaciones, la norma ISO 9004 proporciona ta@odn para las organizaciones
cuya alta direccion desee tratar las necesidadezpgctativas de todas las partes
interesadas mediante la mejora continua del deseng®la organizacion.

[ Majora continua del sistema de gestion de la Calidad, ]

Entomo de la que conduce al éxito sostenido Entorno de la
Organizaciéon Organizacién
(o) (" Partea )
Partes Partes
interesadas interesadas

Necesidades <
y expectativas

1SO 9004
Cap.6

Gestidn de
o8 recursos
(extendido)

—’ Satisfaccidn

[ Fundamento: Principios de la gestion de la calidad (ISO 9000) ]

Leyenda
« seses o Flujo de informacion
ey Actividades que aportan valor

llustracion 7. Relacion I1SO 9001 e ISO 9004. Fuente: 1ISO 9004.

Esta normativa tiene un desarrollo estructural lammal de la ISO 9001. Consta de 1
prélogo, la introduccion, 9 partes y 3 anexos:
1. Objeto y campo de aplicacion.
2. Referencias normativas.
3. Términos y condiciones.
4. Gestion para el éxito sostenido de una organizaciorfiPara lograr el éxito
sostenido, la alta direccion deberia adoptar uacere de gestion de la calidad”.
Para conseguirlo, la normativa sugiere ciertas gsautomo por ejemplo la
planificacion a largo plazo, o la realizacion de ssguimiento constante y
regular del entorno de la misma. Ademas, recalpaciss de la ISO 9001 como
el cumplimiento de las necesidades y expectatighsliénte.



5. Estrategia y politica Esta parte determina que la estrategia y paliisacomo
la mision y vision determinadas por la alta diréochan de ser entendidas,
aceptadas y apoyadas por las personas en la axgemzPara poder controlar
la efectividad de dicha estrategia y politica, tanmativa sugiere que éstas se
conviertan en objetivos medibles, y con plazosrdetedos.

6. Gestion de los recursasUna vez con los objetivos definidos, la organiaac
deberia identificar los recursos internos y extenpara lograrlos. Estos recursos
deben ser usados eficaz y eficientemente, y pdoasel deben implantar
procesos que proporcionen, asignen, hagan el seguonevallen, optimicen,
mantengan y protejan esos recursos. La normatiza 9804 reconoce los
siguientes recursos en una empresa, de los cualgsueden obtener los
siguientes beneficios al seguir sus pautas:

o Recursos financieros La mejora de la eficacia y eficiencia del sistema
de gestion, suprimiendo u optimizando actividadegficaces e
ineficientes, puede tener un impacto positivo e lesultados
financieros. O bien a partir de la eliminacion desperdicios
(internamente), o bien reduciendo defectos en pmtody costos de
pérdida de clientes o los costos de compensaciongatantias
(externamente).

o Personas en la organizacianLa gestién de personas deberia llevarse a
cabo con un enfoque planificado mediante el cugarir de un buen
ambiente de trabajo, se fomente el crecimientoopeisy el trabajo en
equipo. Para ello las organizaciones deben estbleanantener un
“plan de desarrollo de las personas” y procesosiasos.

o Proveedores y aliados A partir de una relacion de beneficio mutuo
(win-win), se puede crear valor para ambas orgamnas. Se deben
establecer y mantener procesos para selecciordiredo para conseguir
tener una mejora continua en el tiempo.

o Infraestructura: Las infraestructuras deben ser capaces de darteap
los objetivos que se quieren ejecutar.

o Ambiente de trabajo.

o Conocimientos, informacidén y tecnologia Estos tres conceptos son
recursos esenciales para realizar los procesoblestios. La gestion,
mejora y proteccion de los mismos es clave paralguempresa no
flaguee durante ciertos periodos de tiempo.

0 Recursos naturales La disponibilidad de recursos naturales puede ser
un factor muy influyente en el éxito sostenido.

7. Gestion de los procesosvVarian mucho en funcion de cada organizacion (tipo
tamafo, madurez...), por tanto deben estar adaptadas caracteristicas de
ésta. La norma sugiere adoptar un “enfoque basagooeesos”, el cual incluya
todo tipo de interrelaciones entre los mismos. draecta planificacion y control
de los procesos, de manera continua, para que esst&ntonia con la estrategia
de la empresa, es necesario para conseguir majoeh stema de gestion de
manera continua.
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8. Seguimiento, medicion, analisis y revision‘Para lograr el éxito sostenido en
un entorno siempre cambiante e incierto, es neoegae la organizacion realice
el seguimiento, mida, analice y revise de manegalae su desempefno”. Para
poder evaluar correctamente el progreso en el ladgo los resultados
planificados, la norma ISO 9004 recomienda creasundicadores claves del
desempeio. Deben ser cuantificables, y serviranoctiase para tomar
decisiones estratégicas y tacticas. Existen oteasbiidades para realizar la
medicion, las cuales es recomendable que se ntéida par que los indicadores
claves. Estas posibilidades son las auditoriagnase la autoevaluacion y los
estudios comparativos con las mejores practicax(iearking).

9. Mejora, innovacion y aprendizaje A partir de la base que proporciona el
aprendizaje, se podran llevar a cabo procesos @iwareinnovacion. Partiendo
del analisis de los datos obtenidos, se debenidefifetivos para la mejora en
todos los campos de la organizacion. Una herramigtiit seria el ciclo PHVA,
explicado en el apartado de la normativa ISO 90@lmejora va ligada en
muchas ocasiones con la innovacion, pues, en el dasser efectiva dicha
innovacién, supondra una mejora para la organina8é pueden fomentar estos
procesos de mejora e innovacion a través de désrics de aprendizaje,
“aprendizaje como organizacion” y “aprendizaje qutegra las capacidades de
los individuos con aquellas de la organizacion”. piilmero esta referido al
aprendizaje a partir de los datos y sucesos oogred la empresa. Por su parte,
el segundo se logra a partir de la integracion @ecmientos y patrones de
comportamiento combinados entre personas y losesfbte la organizacion.

4.2.3.1 HERRAMIENTA DE AUTOEVALUACION

Al igual que en el modelo EFQM, este método deeuatluacion se debe utilizar para
identificar oportunidades para la mejora y la irm@@n, fijar prioridades y establecer
planes de accién con el objetivo del éxito sostenitlos elementos de esta
autoevaluacion se corresponden con las partesi@niente descritas que tienen
relacion directa con la aplicacion en la empresie(mos). Estos son: Gestion para el
exito sostenido; estrategia y politica; gestion ptecesos; seguimiento, medicion,
analisis y revision; y mejora, innovacion y anélisi

La norma incorpora una metodologia para realizaa @utoevaluacion en la

organizacion:

1. Definir el alcance y el tipo de autoevaluacion ¢tlamentos clave, de elementos
detallados, o afiadiendo criterios adicionales).
2. ldentificar al responsable de la autoevaluaciénando se llevara a cabo.

Determinar cOmo se realizara la autoevaluacion.

4. ldentificar el nivel de madurez para cada procestividual. Para ello, la
normativa recomienda utilizar la tabla justamemtéerior (lustracién 8§.
También proporciona una serie de tablas en su gremeopoder puntuar del 1 al
5 tanto los criterios clave como los detallados.

5. Consolidar los resultados en un informe.
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6. Evaluar el desempefio actual

de los procesos degmiaacion e identificar

areas de mejora y/o innovacion. Todas estas opdades deben ser

identificadas para desarrollar
evaluacion realizada.

posteriormente @m ple accion resultante de la

Elemento Nivel de madurez hacia al éxito sostenido
clave Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Elemento 1 Criterio 1 Criterio 1
Nivel de base Mejor practica

Elemento 2 Criterio 2 Criterio 2
Nivel de base Mejor practica

Elemento 3 Criterio 3 Criterio 3
Nivel de base Mejor practica

llustracion 8. Tabla de autoevalua

cion norma ISO 9004. Fuente: 1ISO 9004.

4.2.4 COMPARATIVA ENTRE METODOS DE AUTOEVALUACION

Puntos Fuertes:

I Modelo EFQM

fundamentales en la excelencia de

Integracion de una serie de concep

calidad en el método de autoevaluacioi

|

diferentes tipos de organizacion.
.

tDota de una gran capacidad de adaptacion g

h los

Cubre muchos aspectos relacionados

en la evaluacion de cada subcriterio.
ejemplo, “Mejora e innovacion” en
evaluacion de agentes facilitadores o
“Tendencias” en el apartado
resultados.

(Esta muy ligada y con muchas similaridades

la mejora continua, y estos son marcadla normativa ISO 9001, actualmente implantads
PPROFILTEK. Este factor es clave puesto (

cllevaria a una concordancia y facilidad

las bases de esta norma.

implantacion y aceptacién dentro de la empres
destar ya implantada una normativa con mucha

con
A en
jue
de
a al
s de

final total en un ndamero proporciof
facilidad a la hora de saber en qué pu
estamos en una escala del 0 al 10.

La evaluacion acotada a un resultd

entre resultados y agentes facilitadores.
facilita la comprension de los criterios y de
sucesos en la empresa.

A(Criterios explicados con claridad y con una i
nclara en la explicacion de los mismos hacid
rmejora continua. Es continuista y no disting

nea
L la
jue
Asi
0s

Claridad en la explicacion de ca
criterio 'y subcriterio en el mode
original. No deja cubiertas ningun tipo
dudas acerca de la comprension de ¢
uno de ellos.

dNo cuenta con una puntuacion global, sino qu
cevaluacion final se
dcriterios. Facilita ver desde un principio las pa
&n las que la organizaciéon destaca y en las
flaguea.

presenta diferenciar

e la
ndo
[t
que

Concordancia en cuanto a la integrac
de los criterios y métodos de evaluac
en el sistema logico REDER.

ilLa tabla de puntuacion que proporciona ¢
(relacionada con la madurez hacia el €
sostenido, un concepto clave para la calidad
en la empresa. Por su parte, el EFQM no va

psta
Xito
total
mas

alla de la evaluacion del sistema de calidad acqual

Tabla 4. Tabla comparativa de puntos fuertes EFQM e ISO 9004. Fuente: Elaboracion propia.



Puntos débiles:

I Modelo EFQM

Es muy genérico y no tiene la flexibilidaNecesita adaptarse a cada empresa e
suficiente para adaptarse a otrindustria.
organizaciones en las cuales debefian

tener pesos diferentes los criterios. Las
evaluaciones dependen mucho del criterio

de los auditores.

A pesar de ser un punto fuerte, a su veg, la
puntuacion final numérica tapa muchos
puntos fuertes o débiles del sistema|de
gestion de calidad. Es especialmente malo

en el aspecto de tapar carencias, ya que, Si

en ciertos apartados tienes una carepcia

muy grande pero en otros tienes
puntuaciones muy altas, parecera que
tienes un buen sistema de gestion| de
calidad cuando tiene lagunas muy
importantes.
No tiene excesiva relacion con Ips
procesos Yy normativas actualmente
implantadas en  PROFILTEK, en
comparacion con la ISO 9004.
No va mas alla que de la evaluacion (del
sistema de gestion de calidad y la mejora
del mismo. No busca de una manera|tan
clara la mejora continua como asi hace la
ISO 9004.
Tabla 5. Tabla comparativa de puntos débiles EFQM e ISO 9004. Fuente: Elaboracion propia.

Cabria resaltar como aspectos comunes que ningenlesddos garantiza el éxito
econdémico de la empresa, puesto que depende de ratrohos factores (método de
aplicacion, situacion actual de la empresa, etagter

Por tanto, debido a que resulta mas util y potel#tecara a las necesidades de la
empresa, y se trata de un método de autoevaluatédnpotente, se va a proceder a
realizar la autoevaluacion del sistema de gest@oatidad de PROFILTEK a partir de
la normativa 1ISO 9004.
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5. AUTO-EVALUACION A PARTIR DE
LOS CRITERIOS ESTABLECIDOS POR
LA ISO 9004
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Para realizar de manera correcta la autoevaluas@®han seguido los pasos indicados
en el apartado 5° délnexo A “Herramienta de autoevaluaciownle la normativa 1ISO
9004:

1. Alcance una autoevaluacion de los elementos clave ddta|ebasada en esta
Norma Internacional.

2. ResponsableEduardo Vicens Mira, autor del proyecto.

3. La autoevaluacion se realizarénediante individuos actuando como
facilitadores de la misma D. J.L. Queralt (Coordmade Calidad) y D. F.
Lafuente (Director General).

Para conseguir los correctos criterios y puntuasoen la autoevaluacion de la

organizacion, la evaluacion de elementos claveaseeélizado de manera conjunta con

el director general, a partir de una entrevistacetdada en la que se analizaban punto
por punto los requerimientos de la norma. Por steps elementos detallados han

sido evaluados junto con el coordinador de calidadl. el caso de los elementos

detallados, en aquellos en los cuales se teniassdédtas se han trasladado al director
general para conseguir una puntuacion objetivangaasuada.

A continuacion, se adjuntan las tablas que propoecia norma ISO 9004 en su anexo
A, y que sirven para realizar la autoevaluacion.



Elemento clave

¢,Cual es el centro d
interés de la
direccion?
(Gestidn

¢,Cudl es el enfoque
del liderazgo?
(Gestion

¢, Como se decide qt
es importante?
(Estrategia y
politica)

Nivel de Madurez

¢, Qué se necesita
para obtener
resultados?
(Recursos)

¢, COmo se organiza
las actividades?
(Proceso¥

¢, Como se logran lo:
resultados?
(Seguimiento y
medicion

¢, Como se realiza e
seguimiento de los
resultados?
(Seguimiento y

medicion

¢, Como se deciden
las prioridades de
mejora?
(Mejora, innovacion
y aprendizajg

¢, Como tiene lugar €
aprendizaje?

(Mejora, innovacion
y aprendizajg

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

X
X

X
X

X

X
X

X
X

Tabla 6. Autoevaluacion de elementos clave.
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Nivel de Madurez

Apartado

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

4.1 (Gestion para el
éxito sostenido de
una organizacion)

Generalidades

4.2 Exito sostenido X

4.3 El entorno de la
organizacion

4.4 Partes
interesadas,
necesidades y
expectativas

Tabla 7. Autoevaluacion capitulo 4.

Nivel de Madurez
Apartado

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

5.1 (Estrategia y
politica)
Generalidades

5.2 Formulacién de
la estrategia y la
politica

5.3 Despliegue de I
estrategia y la X
politica

5.4 Comunicacion di
la estrategia y de la X
politica

Tabla 8. Autoevaluacion capitulo 5.



Apartado

Nivel de Madurez

6.1 (Gestion de los
recursos)
Generalidades

6.2 Recursos
financieros

6.3 Personas en la
organizacion

6.4 Proveedores y
aliados

6.5 Infraestructura

6.6 Ambiente de
trabajo

6.7 Conocimientos,
informacion y
tecnologia

6.8 Recursos
naturales

Apartado

7.1 Generalidades

7.2 Planificacion y

control de los
procesos

7.3 Responsabilidac
y autoridad relativas

a los procesos

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
X
X
X
X
X
X
X
X
Tabla 9. Autoevaluacion capitulo 6.
Nivel de Madurez
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
X
X

Tabla 10. Autoevaluacion capitulo 7.
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Apartado

Nivel de Madurez

8.1 (Seguimiento,
medicién, analisis
y revision)
Generalidades
8.2 Seguimiento

8.3.1
(Medicion)
Generalidades
8.3.2
Indicadores clave
de desempeiio

8.3.3
Auditoria interna
8.3.4
Autoevaluacién

8.3.5 Estudios
comparativos con
las
mejores practicas
(benchmarking)

8.4 Analisis

8.5 Revision de lg
informacion
obtenida
del seguimiento,
la
medicion y
analisis

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
X
X
X
X
X
X

Tabla 11. Autoevaluacion capitulo 8.
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Nivel de Madurez

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Apartado

9.1 (Mejora,
innovacion y
aprendizaje) X
Generalidades

9.2 Mejora

9.3 Innovacion X

9.4 Aprendizaje X

Tabla 12. Autoevaluacion capitulo 9.

5.1 GRAFICAS COMPARATIVAS

Elementos clave

4. Gestion parael
éxito sostenido de
una organizacion

5
9. Mejora )

. 118, 5. Estrategia 'y

innovacion olitica

aprendizaje 2 P
! == Nivel Actual
0

/ —i—Nivel Objetivo
8. S'egsnmleqt'o . . Gestion de los
medicién, analisi
. recursos
y revision

7. Gestion de los
procesos

llustracion 9. Grafica de elementos clave.
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Elementos detallados:

Capitulo 4

Capitulo9 | - Capitulo 5

== \jve| Actual

- Nivel Objetivo

Capitulo 8 " Capitulo 6

Capitulo 7

llustracion 10. Grafica de elementos detallados.

Cada una de las graficas anteriores esta divididafuacion de los capitulos
(exceptuando los 3 primeros puesto que son exiplisasobre la norma como tal) que
forman la ISO 9004. L#dustracion 9marca la puntuacion obtenida en cada una de las
preguntas relacionadas con capitulos de la norma&l Easo de que un capitulo cuente
con 2 preguntas, la puntuacion se obtiene a prtia media entre ambas puntuaciones.

En la llustracion 1Q el procedimiento es similar al anterior. En estasos, los
capitulos estan conformados por incluso hasta &opuria puntuacion final se ha
obtenido a partir de la media de todos los captulo

Para concretar unos objetivos viables y razonabl@sa vez finalizada Ila
autoevaluacion, se le propusieron a la direcciéntas objetivos que se consideraban
razonables por unos u otros motivos. Tras ciertasr@pancias, se consiguieron
establecer unos objetivos cuyos niveles se detatidadlustraciones 11y 12

Los resultados obtenidos se van a analizar con mdgtalle en elapartado 6
“Propuestas de mejora’Se estableceran unos criterios de prioridad emelzcién de
los capitulos a mejorar y, posteriormente, se prdpn las mejoras.
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Capitulo 4 Nivel Actual Brecha existente |Nivel Objetivo
4.1 Generalidades 3[Niveles4y5 5
4.2 Exito sostenido 5 5
4.3 El entorno de la organizacién 5 5
4.4 Partes interesadas, necesidades y expectativas 4]|Nivel 5 5
Promedio 4,25 5
Capitulo 5 Nivel Actual Brecha existente |Nivel Objetivo
5.1 Generalidades
5.2 Formulacion de la estrategiay la politica 4 4
5.3 Despliegue de |la estrategiay la politica 4 4
5.4 Comunicacion de la estrategia y la politica 4 4
Promedio 4 4
Capitulo 6 Nivel Actual Brecha existente |Nivel Objetivo
6.1 Generalidades 3[Niveles 4y 5 5
6.2 Recursos financieros 4|Nivel 5 5
6.3 Personas en la organizacién 2[Niveles 3,4y 5 5
6.4 Proveedores y aliados 2[Nivel 3 3
6.5 Infraestructura 5 5
6.6 Ambiente de trabajo 3[Nivel 4 4
6.7 Conocimientos, informacién y tecnologia 4|Nivel 5 5
6.8 Recursos naturales 1[Niveles2y3 3
Promedio 3 4,375
llustracion 11. Objetivos capitulos 4,5y 6.
Capitulo 7 Nivel Actual Brecha existente |Nivel Objetivo
7.1 Generalidades
7.2 Planificacion y control de los procesos 3|Niveles4y5 5
7.3 Responsabilidad y autoridad relativas a los procesos 3|Niveles 4y 5 5
Promedio 3 5
Capitulo 8 Nivel Actual Brecha existente |Nivel Objetivo
8.1 Generalidades
8.2 Seguimiento 4|Nivel 5 5
8.3.1 Medicion (Generalidades)
8.3.2 Indicadores clave de desempefio 4|Nivel 5 5
8.3.3 Auditoria interna
8.3.4 Autoevaluacion 3|Nivel 4 4
8.3.5 Benchmarking 3|Nivel 4 4
8.4 Anilisis 4|Nivel 5 5
8.5 Revision de lainformacidn obtenida del
seguimiento, medicidn y analisis 3|Nivel 4 4
Promedio 3,5 4,5
Capitulo 9 Nivel Actual Brecha existente |Nivel Objetivo
9.1 Generalidades
9.2 Mejora 4|Nivel 5 5
9.3 Innovacién 4 4
9.4 Aprendizaje 2[Niveles 3,4y 5 5
Promedio 3,33 4,67

llustracion 12. Objetivos capitulos 7, 8 y 9.
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6. PROPUESTAS DE MEJORA
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Una vez realizada la autoevaluaciéon del sistemged&dn de calidad de PROFILTEK,
se van a proponer una serie de propuestas encanadas la consecucion de la
excelencia de manera sostenida. Antes de reddiggrropuestas de mejora, se van a
analizar los resultados obtenidos con tal de cterctas partes en las que se deben
mejoras, en las que se pueden realizar mejorasdag@ue no es necesario realizar.

6.1 PRIMERA PROPUESTA DE MEJORA

Como se puede observar con facilidad en los rekdtgue ofrece la autoevaluacion,
PROFILTEK presenta importantes lagunas en el elemé&¥ejora, innovacion y
aprendizaje”. Como elemento clave, Unicamente goesuna puntuacion de 2,5/5, v,
ampliando dentro de los elementos detallados, aitago de “Aprendizaje”, sélo se
encuentra en el nivel 2 sobre los 5 posibles.

Para saber en qué direccion deben ser dirigidostnogeesfuerzos con tal de mejorar
este aspecto, los niveles inmediatamente superideg®n ser conocidos. Como
objetivo, se establece la consecucion del niveh £leapartado 9.4 Aprendizaje. Para
ello, PROFILTEK debera cumplir las siguientes pawae especifican los niveles 3 y
4:

» Nivel 3 Hay actividades, eventos y foros planificadosapaompartir la
informacion. Se ha implantado un sistema para ®m los resultados
positivos a partir de las sugerencias o de lasdees aprendidas. El aprendizaje
se trata en la estrategia y en las politicas.

» Nivel 4. El aprendizaje se reconoce como un tema claveallaa direccion
promueve la constitucion de redes, la conectivigath interactividad para
compartir el conocimiento. La alta direccion aptasiniciativas de aprendizaje
y guia con el ejemplo. La capacidad de aprendimje organizacion integra las
competencias individuales y las de la organizaci&h. aprendizaje es
fundamental para la mejora y la innovacion de losgsos.

Tal y como explica la norma ISO 9004, para consegluiivel 4 deben cumplirse todos
los puntos del nivel 3. Por tanto, debe conseguetseivel 3 antes de poder lograr
plenamente el nivel 4.

Dentro del nivel 3, existen aspectos los cualegusi se encuentran cubiertos por la
organizacién, al menos de manera parcial. Por denge realizan multitud de
reuniones en las que se explican todos los avamedigados en cortos periodos de
tiempo a los coordinadores departamentales afextaélo ejemplo de estas reuniones
podrian ser las reuniones de cambios de ingeniénia.ellas, un empleado del
departamento de I+D+i se encarga de explicar yore$gr a las preguntas que surjan
entre los presentes en dicha reunidn relacionaataglccambio en el disefio de ciertos
productos (tanto productos finales como compongnteda creacion de productos
nuevos. Entre los presentes se encuentran lostdegantos a los cuales afectan de una
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manera mas directa estos cambios, como son eltdey@arto de produccion, de calidad,
el de 1+D+i, entre otros. Ademas, a estas reunitarabién acude el director general, el
cual se encarga de transmitir la informacion mapomante a los departamentos
ausentes en dicha reunion. Esta reunidn esta ipkataf con una frecuencia semanal,
celebrandose los miércoles a las 12:30.

Pero, por el contrario, PROFILTEK no cuenta consistema propiamente dicho que
detecte los resultados positivos a partir de lagemncias aprendidas, ni este
aprendizaje se refleja en la estrategia de la esapieara combatir estas carencias, se
van a proponer las siguientes mejoras:

» Creacidn de un archivo de escritura comun paraeguigiiento de una
sugerencia de mejora. Actualmente, no se reflejan nengin archivo
informatico, Unicamente se tiene la copia en pa&selita. En este Excel, se
reflejaran todas las sugerencias de mejora progaigstiebera indicarse si ésta
se ha llevado adelante, o, por el contrario, saechazado. En el caso de
aceptarse, seran los coordinadores de los depatiasneafectados los
encargados de formar a los operarios a su cargtbraspectos que sea
necesario. Cumplimentaran el archivo que ya existealmente de “Informe de
reentrenamiento”, y rellenaran el apartado periengea su departamento como
“Completado” en el Excel.

» Para lograr que el aprendizaje forme parte de l&iqaoy estrategia de la
empresa, deberan fomentarse de una mayor manerautess formativos
subvencionados por la empresa, atendiendo a lasidades que soliciten los
coordinadores departamentales. Supone una inved®odinero variable en
funcién de las solicitudes que se propongan, gogte de los cursos solicitados.
A su favor se encuentra que, si finalmente se unsten la estrategia de
PROFILTEK, se conseguirdA mejorar hasta en 6 de 8osconceptos
fundamentales de la excelencia. La organizaciorecée en los siguientes
conceptos, bien sea de una manera muy directdarda indirecta y en menor
medida:

Afnadir valor para los clientes.
Desarrollar la capacidad de la organizacion.
Aprovechar la creatividad y la innovacion.
Liderar con vision, inspiracion e integridad.
Alcanzar el éxito mediante el talento de las peason

o0 Mantener en el tiempo resultados sobresalientes.
Si bien cabe indicar que actualmente se realizasosuormativos de mejora,
estos muchas veces se realizan de forma puntealcyiva para suplir carencias
que se demandan en el momento. El objetivo imptaiatal aprendizaje como
parte de la estrategia es que éste pase a realdarsna manera proactiva y
adelantandose a las demandas del mercado.

O O O O O
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Pero, tal y como se ha comentado con anteriorelanhjetivo planteado es el nivel 4 en
este elemento detallado. Las mejoras explicadasiamhente pueden ser reformuladas
con tal de conseguir pasar del nivel 2 al nivekdhnera directa, sin dejar de cumplir
las especificaciones nombradas en el nivel 3.

Implantando como se ha comentado el aprendizajecdde la estrategia de la empresa,
cubririamos varios aspectos necesarios para ailcahpavel deseado. A continuacion,
se va a detallar como se cubririan los 4 puntagidos para alcanzar este nivel:

» Aprendizaje como tema clave: Introduciendo el agiirje como una base mas
en la estrategia de la empresa, y creando el arcHmstinado para el
seguimiento de mejoras, se conseguira dar una nraportancia a este aspecto
dentro de la empresa. Especialmente con el seguinae la formacion, se
potenciara la conectividad y la interaccion panamgartir el conocimiento de la
empresa, bien sea de manera interdepartamentalnttodde un mismo
departamento.

» La alta direccidn apoya y quia con el aprendiz8jando importancia al
aprendizaje dentro del plan estratégico de la esapestamos consiguiendo que
la alta direccién apoye esta iniciativa. Para godar el ejemplo, la alta direccion
deberia dar una mayor constancia a las reunionesyguealizan con tal de
remarcar sobre el resto de la empresa las mejarasianto a aprendizaje que
realizan en las mismas. Asimismo, tal y como sedmaentado con anterioridad,
deberia destinarse una mayor parte del presupw@estal de la empresa a
formacion, puesto que la que actualmente se readigamuy pequefa
considerando el tamafio actual de la empresa.

> Integracién de competencias individuales y orgamizeales en la capacidad de
aprendizaje: A nivel individual, con el seguimieat@artir del archivo Excel se
alcanzaria esta integracién. Es a niveles orgapizales donde se pueden
observar mayores carencias contando también lagraseya propuestas. Este
aprendizaje a nivel organizacional esta muy ligadon la mejora continua de
procesos e innovacion de los mismos. Por tantodgra propuesta para ello
seria la creacion de reuniones con frecuencia raénsuue involucrasen a
varios departamentos que podriamos considerariequentfines parecidos. Una
propuesta seria, por ejemplo, una reunion que ucvate a los departamentos
de produccién, calidad, director de operacionagscthr general y departamento
de 1+D+i, en la cual se atenderian propuestas titampleados de planta como
de oficinas en las cuales se plasmen mejoras enccaanétodos de fabricacion,
maquinaria necesaria, asi como aspectos geneml@®jdra obligada. Por otro
lado, se propondria una reunidn que involucraseos departamentos
comerciales, de marketing, de ventas y tambiénirattdr general, donde se
plasmasen y estudiasen ideas de mejora en cuaatmad y forma de venta del
producto. Estas ideas se obtendrian con estudiosedeado (benchmarking) o
con ideas de los propios empleados de PROFILTEK,et@ropésito de darle
un mayor valor al producto de cara al cliente. Raraconstancia de las mejoras
propuestas en las reuniones, deber4d completarséctl de reunion”, un




archivo ya creado en la empresa y en el cual delreffejarse todas las ideas
propuestas, su aprobacion/denegacion para llevadaknte, y sus planes de
implementacion (fechas, involucrados).

» El aprendizaje es fundamental en la mejora e intiOmade procesos: Con la
mejora propuesta en el punto anterior, tambiénidabros este aspecto.

Con todo lo comentado anteriormente, se consegsuii@ hasta 2 puntos el aspecto
méas débil que ahora mismo presenta PROFILTEK. Nprepone, de momento, la
mejora hasta el nivel 5 pues deben primero asent@sdases para subir estos 2 niveles.
En un futuro préximo, si se cumplen y llevan a cdhe propuestas sugeridas,
PROFILTEK podria alcanzar sin excesiva complica@bnivel de excelencia en este
apartado.

6.2 SEGUNDA PROPUESTA DE MEJORA

La segunda de propuesta de mejora que se va aareaé ha escogido debido a la
facilidad de aplicacion que tiene. Esta relacionamlala propuesta anterior, por lo que
sera de una aplicacion mas simple, y, ademas,ivesen proximos ya se cumplen en
parte en la empresa. Y, para finalizar, es el eongue mas impacto directo tiene con
la mejora continua, pues trata Unicamente de ella.

Se trata del apartado 9.1 Generalidades/9.2 Mejctualmente, PROFILTEK se
encuentra en el nivel 4 sobre los 5 posibles, yprstende conseguir el nivel de
excelencia en este aspecto. El nivel 5 de esteealenexige lo siguiente, segun la
norma, y va a ser analizado por partes:

» “Hay evidencias de una fuerte relacion entre ldsidades de mejora y el logro
de resultados superiores al promedio del secter |pasrganizacion.”. Esta es la
parte mas complicada de conseguir, pues es mwyl défilejar en un documento
la dependencia de los resultados de las actividdelesejora. Pero, para poder
averiguar si realmente existe una relacion entsealdividades propuestas de
mejora y los resultados, se va a crear un formaw ermita registrar cada
mejora en cualquier departamento de PROFILTEK. §la manera, cada vez
que se implante una mejora en la organizacionfeg& un archivo con este
formato, y seré el departamento el que se encalguealizarle el seguimiento
sobre el rendimiento en la empresa. Estas mejaraden tener un impacto
directo sobre el resultado economico (abaratandwesode fabricacion, por
ejemplo) o indirecto (mejorando la satisfacciondignte). Por tanto, el formato
creado debera poder incorporar ambos tipos de meprfinales de cada
semestre, se analizaran los resultados que hatidufrias mejoras, y, de esta
manera, se podran comparar con la competencia.aldotmte, como se ha
comentado con anterioridad, PROFILTEK es el lidmrional en el sector, por
lo que es altamente probable que las mejoras haganmas patente los
resultados superiores al promedio del sector.



» “La mejora esta integrada como una actividad deawn toda la organizacioén,
asi como para sus proveedores y aliados.”. A dihaye este apartado ya se
cumple en parte dentro de PROFILTEK. Dentro der@gamizacion, si que se
puede decir que se busca la mejora de manera otesta partir de
reentrenamientos y otras actividades sobre loseadpk. Pero, en cambio, se
antoja mas complicado conseguir este punto pargiogeedores, pues son
empresas totalmente independientes a PROFILTEK. @brde suplir esta
carencia, se van a planificar visitas a la empdests proveedores principales
(como se ha comentado, 2 para accesorios, 1 parang y 1 para vidrio) con
tal que ayudarles a conocer mejor la utilidad dedamductos que sirven. Esta
actividad principalmente se enfoca hacia los prdosss de accesorios, puesto
gue son los que mas problemas causan en la enggesara al cliente al ser
materiales mas susceptibles de error. A pesar desgunforma de cada error
gue se tiene con sus productos, tanto en la détedeintro de la empresa, como
con las incidencias de cliente, planificando vssifgara mostrar los errores
cometidos se concienciard de mayor manera a loge@dores para que
entiendan cual es el umbral de aceptacion de tmduptos que sirven.

» “El interés es mejorar el desempefio de la orgaidzaamcluyendo su capacidad
para aprender y cambiar.”: Es un punto que actudgbnese cumple en
PROFILTEK y que, se ha fortalecido con las propagestombradas en la
primera propuesta de mejora.

Analizando ahora el elemento clave “Mejora, innddacy aprendizaje”, se puede

concluir que se ha conseguido obtener un nivel /Beeb el apartado “¢,Coémo tiene

lugar el aprendizaje?”, puesto que, tal y como isxqula norma, “Los procesos de

aprendizaje de la organizacién se comparten compdates interesadas pertinentes y
apoyan la creatividad y la innovacion.” Para congetp excelencia total en este

elemento clave, habria que mejorar el otro apam@e@do conforma, el cual es “; Como

se deciden las prioridades de mejoras”?.
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6.3 TERCERA PROPUESTA DE MEJORA

Tal y como se ha dejado entrever en el apartadwiantla tercera propuesta de mejora
irA enfocada hacia la toma de decision de las pgips de mejora. Actualmente,
PROFILTEK se encuentra en el nivel 3 sobre 5. Bangeguir el nivel 5, previamente
se deberd alcanzar el nivel 4. Para ello, se pepealizar lo siguiente:

» Nivel 4 “Las prioridades de mejora se basan enelagencias y los elementos de
entrada de otras partes interesadas, asi como anaésis de los cambios
sociales, ambientales y econdmicos.”. PROFILTEKid#iven 8 sus partes
interesadas, las cuales son las siguientes:

o Comercial.

Organismos reguladores.

Montadores.

Competencia.

Personal.

Proveedores.

Accionistas.

Cliente final.

Para poder tener en cuenta todas las propuestameflga de las partes

interesadas, éstas, antes de llevarse a caba@ogelaean y se plasmara un orden

de preferencia tras un estudio de mercado queatizad de manera trimestral.

Esto Unicamente se llevard a cabo con ideas deammafib considerable,

pequefias mejoras necesarias y claras en ciertoesono se incluiran para la

clasificacion segun preferencia. Estas reunionescedebraran de manera
mensual, y participaran los coordinadores de Igmidamentos afectados y el
director general. Vale la pena mencionar que attewte esto se realiza en las

reuniones de TOP 60 que realizan los departameletdroduccion, Calidad e

[+D+i, evaluando propuestas surgidas en el GAPidigoy de componentes o de

mamparas. Pero esto no se realiza en otros depautiencomo puede ser

ventas, comerciales, finanzas, etcétera.

» Nivel 5 “Las prioridades de mejora se basan erelesientos de entrada de las
partes interesadas emergentes.”. Se introduce y@edl5 pues el cambio entre
el nivel 4° y el 5° es minimo. En el estudio decado se incorporard el analisis
de fuerzas y mercados emergentes, para poder @i fnante a las posibles
futuras demandas de las actuales partes interesadiasas que podrian surgir.
Para poder dar preferencia a unas propuestass) sérastableceran una serie de
criterios con los que poder evaluar dichas propiseson puntuaciones del 1 al
5. Estos criterios, con sus determinados pesoba s#eterminado junto con el
coordinador de calidad que serian:

o Beneficio/ahorro econémico. (25%).

Facilidad de implantacion. (10%).

Posible aceptacion por parte de los empleados.)(15%

Tamario del grupo que demanda dicha mejora. (10%).

Reduccion de incidencias de todo tipo (40%).

O O 0O 0O o o o
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Todas las mejoras que se obtienen de los estuelidizados se afiadirian en el mismo
archivo de recopilacién de mejoras comentado enikaera propuesta.

Por tanto, de este modo, logramos conseguir ell rfiven el elemento “Mejora,
innovacion y aprendizaje”, por lo que, en el eletnenas determinante para la mejora
continua, ya podriamos obtener la excelencia.

6.4 CUARTA PROPUESTA DE MEJORA

Para identificar, se ha prestado atencion a logltees obtenidos de los elementos
detallados. Entre ellos, los capitulos (promedie®l@eentos detallados) que presentan
una menor puntuacién son el 6° (Gestion de Recuyses 7° (Gestidn de Procesos).
Puesto que el 6° es el que presenta un mayor nudeeelementos detallados con
puntuaciones muy bajas (1 elemento en nivel 1, Bie#l 2) serd el primero sobre el
que se propondran mejoras. Para mejorar los inolieadelacionados con la Gestion de
Recursos, se van a proponer una serie de mejol@soreadas con los elementos
detallados que conforman este elemento clave:

» Generalidades En este elemento detallado, se ha consideraduagva
PROFILTEK con el nivel 3. Cumple parte del nivel("os enfoques de la
organizacién en materia de gestion de los recusenseficaces y eficientes”),
puesto que se estan llevando a cabo actividadesale Manufacturing en la
seccion de aluminio y mamparas, y ya se tiene ptagla comenzarlas en la
seccion de vidrio en los proximos meses. La otreegpie conforma este nivel 4
(“Se evaluan los riesgos de la posible escaseeal#sos”), si bien no se cumple
actualmente, se necesitan pequefias modificacicarasque se realice. No se
tiene una especificacion como tal dentro de la esgrpues los recursos de los
cuales se depende mayoritariamente son el vidredugninio, y el carton (para
el embalaje), y son recursos que, actualmenteermstemplan problemas de
escasez. En cuanto al nivel 5, el cual requierdapimejoras de planificacion se
busquen mediante benchmarking, PROFILTEK realizaahmente parte de
dicha labor. Como se ha comentado, esté llevantiba actividades de Lean
Manufacturing, y éstas son llevadas por una comsalexterna. Por tanto, se
puede suponer que esta empresa, a raiz de su esqieriy sus estudios
pertinentes, realiza dicho benchmarking. Al igua¢ @curre en el nivel 4, este
nivel se conseguira una vez se implanten las detids de Lean Manufacturing
en la seccidén de vidrio.

» Recursos financieros Actualmente, PROFILTEK se encuentra en el nivgl 4
cumple parte del nivel 5. Unicamente faltaria crgaproceso para reevaluar de
manera continua la asignacion de los recursos dieens. La asignacion de
éstos si que se evalla de una manera constartaehiprres cierto que no existe
un proceso como tal. Para ello, simplemente hajrérealizar reuniones con
una frecuencia trimestral por parte de altos caygan base de las demandas
tanto internas como externas de la organizaciégnades un presupuesto para



gue se puedan llevar a cabo. Este punto estaopbatn con las reuniones de
prioridades de mejora a nivel interno, pues laregign de presupuestos a las
mejoras solicitadas, a nivel interno, irdn relaamess con las conclusiones
obtenidas de dicha reunion.

Personas en la organizacian Este es uno de los puntos mas débiles
actualmente en PROFILTEK, puesto que Unicamenteonaeguido llegar al
nivel 2 sobre 5. En este apartado, se va a prattacion especialmente a los
empleados de oficinas, puesto que debido a la cidniatemporal de los
empleados en planta, muchos contratados tienematasttemporales. En el
nivel 3, PROFILTEK presenta carencias respectsiatéma de calificacion de
las competencias”, puesto que no esta “establecddutorias y adiestramiento
personal”. Para ello, se va a proponer a cada @epanto que, en funcion del
departamento, cada coordinador identificara entrey 510 competencias
necesarias para el correcto desempefio en el deeatt correspondiente.
Como guia, para tener cierta semejanza interdepantal, se utilizara como
guia el siguiente enladgtp://www.educaweb.com/contenidos/laborales/nuevas
profesiones/competencias-profesional&d/nivel 4, abarca temas relacionados
con la formacion, los cuales estarian cubiertos looexpuesto en la primera
propuesta de mejora. Las personas seran conscidetdas competencias
individuales que poseen puesto que, tras elabdradoeumento con las
competencias necesarias en cada departamenton salsrpuntos débiles y sus
fortalezas. Unicamente faltaria, pues, desarroltss planes de carrera
(Definicion: “Es el proceso mediante el cual se seleccionan ligetigos y se
determina a futuro el historial profesiorial
http://www.monografias.com/trabajos98/plan-carremapresa/plan-carrera-
empresa.shthl De esta parte también se encargaria cada ocada
departamental. Para ello, se guiard con el documelt evaluacion de
competencias anteriormente creado. Se estableadjgtivos tanto a corto
como a largo plazo, y se tendran en cuenta lasaagpies de cada empleado,
con tal de ajustarse de una mejor manera al polsitleo profesional. El nivel
5, se aplicaria una vez estuviesen asentadasdas para subir en 2 los niveles.
Las buenas practicas ya son actualmente reconoerd@ROFILTEK, por lo
que Unicamente habria que constituir redes extegmasnvolucren a todos los
niveles de la organizacion.

Proveedores y aliados La complejidad de ciertos componentes en las
mamparas de PROFILTEK limita de cierta manera kgbéda de proveedores,
especialmente en el caso de los accesorios. Laezsda proveedores que sean
capaces de cumplir las especificaciones y necessdaequeridas complica
elegir el idoneo. Para ello, se realizara primero astudio de posibles
proveedores para después reunirse con los quegalt@mejores resultados para
asi encontrar aquel que se adapte mejor a lo ridqui@recio, especificaciones
técnicas, plazos de entrega...). Como ya se ha cadwnf partir de los
procesos de mejora de proveedores, se habrianguiteestablecer “procesos
para el desarrollo y la gestion de las relaciooeslas proveedores” (nivel 3).

E
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» Infraestructura: PROFILTEK ya se encuentra en el nivel 5.

» Ambiente de trabajo. Para conseguir mejorar el ambiente de trabaja y |
gestién del mismo, deben realizarse algun tipo \@duaciones que permitan
cuantificar el ambiente de trabajo. De esta mansea,podria conseguir
establecer alguna relacion entre el ambiente dmjtray la productividad, la
creatividad y el bienestar de las personas en PRK. Para ello,
simplemente bastaria con realizar encuestas ddagaion entre los empleados,
asi como una evaluacion objetiva por parte de tmwdinadores. Recursos
humanos se encargaria de preparar y llevar a ealecoleccion de resultados
de las encuestas, mientras que los coordinador@scaegarian de evaluar, bajo
su punto de vista con unas directrices indicadasR#®HH, la calidad del
ambiente de trabajo. Una vez obtenidos los datosstadio posterior de los
mismos a lo largo de ciertos periodos de tiempadtmmendable seria hacer
estas evaluaciones con una frecuencia mensualgp gosseguiria obtener
relaciones entre el buen ambiente de trabajo ytaelms positivos (exigido para
conseguir el nivel 4).

» Conocimientos, informacion y tecnologia Aunque se ha sefialado que la
empresa se encuentra en el nivel 4, para compsolsarencuentra en el nivel 5
(“Los resultados obtenidos en materia de gestionladénformacién, los
conocimientos y la tecnologia son equiparablessalto otras organizaciones”)
habria que realizar una evaluacién por parte deemq@aesa externa que permita
consultar los resultados obtenidos con otras ozgaiunes. Es importante que la
evaluacion comentada se realice por empresas/toriaal externas a
PROFILTEK, para asi garantizar una mayor fiabilidatiresultado.

» Recursos naturales Actualmente, PROFILTEK no tiene ningun procesoapa
controlar el consumo de recursos naturales, ausfugie cabe nombrar que
cuenta la que, en su momento, fue la mayor supede paneles fotovoltaicos
en una empresa en la C. Valenciana. PROFILTEK seesitra en el nivel 1, el
mas bajo. Durante el proceso productivo de PROFK, &t mayor consumo de
materias naturales se encuentra en el uso de agwa lgvar los vidrios
procedentes de la maquina de arenado, pues nons®laode ningin modo.
Para controlar y reducir el gasto de agua que gdeambastara con reutilizar el
agua de lavado, y, proceder a realizar el filtrddda arena al final de cada uso
para favorecer la reutilizacion. Para ello, seréemaria la adquisicion de una
maquina de filtrado de agua. El coste de esta amfui ronda en torno a los
4000€, pero permitirA grandes ahorros en un fueurcuanto a consumo de
agua. De este modo, creamos un proceso que contiefne el uso del recurso
natural principal (nivel 2), a la par de que auradateficiencia de uso del agua
y se protege la continuidad futura del suministigg] 3).



6.5 OTRAS PROPUESTAS DE MEJORA

Una vez implantadas mejoras en los puntos con ngnduacion o que mas necesidad
tienen de mejorar para cumplir con los requerinoigmte una mejora continua, se va a
proceder a evaluar de una manera mas breve, opailen®ejora en los puntos restantes

de la norma ISO 9004:

» Gestion para el éxito sostenido de una organizaciqapitulo 4). Existe un
pequefio margen de mejora en este apartado, pudsrtendas que se exigen
para obtener el nivel 5 no van acorde con ciertdisiqgas de la empresa. En el
nivel 5 de la pregunta “¢ Cual es el centro de éstele la direccion?”, demanda
un equilibrio entre las necesidades de las partesgentes. Tal y como se ha
comentado en la 32 propuesta de mejora, el inrdas partes emergentes ira
puntuado y, en funcién de ello, incrementara o gieima. Por tanto, nunca
existird un equilibrio aunque si que se prestaehcabn a todas las partes
emergentes de interés. Por tanto, no se obtienigedl5 en su totalidad por ese
pequefio detalle, cumpliendo con los otros requséarigidos. Al incluir la
gestion ambiental en la propuesta anterior, elldivdel elemento detallado “4.1
Generalidades” pasa a estar completo y, el 5,alreuse cumplia al no estar el
4 completado, también. Se consigue, por tanto, leasiaxima excelencia en
este punto.

» Estrategia y politica (Capitulo 5): Las mejoras que se pueden aplicar en este

apartado van ligadas con la adicion a la toma aésidees aspectos como la
flexibilidad, la rapidez y el desarrollo sostenibl®s dos primeros aspectos ya
se encuentran cubiertos en PROFILTEK, puesto queat® de una empresa
cuyo punto fuerte se encuentra en la creacion denpas a medida
(flexibilidad) y con plazos de entrega relativaneegbrtos, en torno a las 2
semanas (rapidez). Por tanto, el Unico aspectadexppr la norma que debe ser
mejorado es el del desarrollo sostenible. Como a&ecdmentado en la 42
propuesta de mejora, se crearian procesos parauldizacion del agua.
Ademas, el hecho de contar con una gran supedieigplacas fotovoltaicas
reduce en gran medida el uso de energias no rdesv&opmo ultimo aspecto
resefiable, la venta a chatarra del desperdiciadi® w aluminio permite que
este material sea reutilizado y, por tanto, seaed impacto de PROFILTEK
en el medio. Asi pues, con las medidas ya tomaéaacanzaria ya el nivel 5 en
el elemento clave.

» Gestion de procesos (Capitulo 7)Al igual que ocurre con otros elementos
clave, las mejoras propuestas con anterioridadri@cien mejoras de nivel en
otros elementos clave. En este caso, iniciaimeRE@MLTEK se encontraba en
el nivel 4. Las demandas para conseguir llegar aliviel se cumplen con las
mejoras propuestas en las 3 primeras propuestamefi@a, puesto que se
recomienda realizar estudios comparativos y seafminnovacion, con tal de
responder a las necesidades de las partes intasesatergentes. En cuanto al
analisis de elementos detallados, si bien no sdepaérmar que en ambos se
consigue lograr de manera inmediata el nivel fusise han propuesto mejoras
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para que se alcance. Unicamente faltaria poder stesmolas mejoras en
agilidad, flexibilidad e innovacién de procesossaajue se podria realizar
mediante la creacién y analisis de indicadoresiquelucren dichos aspectos.
Ademas, habria que crear un proceso para la rédSolue conflictos de
interaccion entre procesos. Para ello, primeroihaire identificar los posibles
casos de interaccion de procesos, y posteriormergar pautas para la
resolucion de los mismos. Una posibilidad serianirea los departamentos
afectados en la interaccion y realizar una negaiague beneficiase a ambas
partes, y a la empresa en conjunto. Estas negoniegise establecerian una vez
identificadas las interacciones, para asi ahoiearpo y problemas que podrian
suceder cuando en la realidad choquen los dos guec®or tanto, con estas
mejoras y todas las anteriormente nombradas, com&agos alcanzar el nivel 5
en ambos elementos detallados.

|ﬂ



7. CALENDARIO DE IMPLANTACION

Im



Para una facil realizacion y sencilla compresioh adendario, se ha utilizado el
Microsoft Project 2013 para realizar el calendat® implantacion de las mejoras
propuestas. En ellas, se incluyen temas como fadmamonitorizacion, creacién de
archivos, etcétera. Se ha propuesto como fechanid® ide las mejoras el 2 de
noviembre ya que a mediados de octubre se lleveab@ la auditoria de la norma ISO
9001. Con tal de realizar correctamente la impaédtade la norma ISO 9004, se
retrasa el comienzo de su implementacion hastacipms de noviembre. A
continuacion, se adjuntan imagenes del resultado. fi

Task Name v Duration + Start v Finish v Precv Resource Names v Textl v
1 4 Creacion del archivo para 0 days Thu Thu Tarea ficticia
el seguimiento de 02/11/17 02/11/17
mejoras y aprendizaje.
2 Creacion del archivo. 2 days Thu Mon Dpto. Informética
02/11/17 06/11/17
3 Formacion paraeluso 1day Mon Tue 2 Todos los Dptos.
del mismo 06/11/17 07/11/17
4 Inicio de reuniones 65,13days Thu Wed Todos los Dptos.
mensuales para analisis 02/11/17  31/01/18
de propuestas de mejora.
5 | 4 Creacion del archivo para 0 days Tue Tue Tarea ficticia
relacionas propuestas de 07/11/17  07/11/17
mejora y resultados.
6 Creacidn del archivo 2 days Tue 07/11/1. Thu 09/11/1: 3 Dpto. Informética
7 Formacion paraeluso 1day Thu Fri 10/11/17 6 Todos los Dptos.
del mismo 09/11/17
2 | 4 Inicio del estudio de 0 days Thu Thu Tarea ficticia
mercado de proveedores 02/11/17 02/11/17
9 Realizacién del estudio 2,39 mons Thu 02/11/1. Mon 08/01/1 Empresa externa
10 Estudio de los 5 days Tue Mon 9 Director general;Dpto. Calidad;
resultados obtenidos 09/01/18 15/01/18 Dpto. IDI;Dpto. Produccion
n Visita a proveedores 1mon Tue Mon 10 Director general;Dpto. Calidad;
16/01/18 12/02/18 Dpto. IDI;Dpto. Produccion

llustracion 13. Parte 1 del calendario de implantacion.

Task Name v Duration « Start v Finish v Precv Resource Names v Textl v

12 4 Inicio del estudio de 0 days Thu Thu

mercado de mejoras 02/11/17 02/11/17
13 Realizacion del estudio 2,39 mons Thu 02/11/1. Mon 08/01/1 Empresa externa
14 Estudio de los 5 days Tue Mon 13;10 Director general;Dpto. Calidad;

resultados obtenidos 16/01/18 22/01/18 Dpto. IDI;Dpto. Produccion

15 |4 Creacion de indicadores 0 days Thu Thu Tarea ficticia

para medir agilidad, 02/11/17 02/11/17

flexibilidad e innovacion
de los procesos

16 Creacion de indicadores 1 day Thu Fri 03/11/17 Director general;Dpto. Calidad;
en una reunion. 02/11/17 Dpto. Produccion

17 Formacion para la 1day Fri 03/11/17 Mon 16 Director general;Dpto. Calidad;
comprension de los 06/11/17 Dpto. Produccion
mismos

18 Creacidn del archivo 2 days Fri 10/11/17 Tue 7 Dpto. Informatica
para el seguimiento 14/11/17

19 Formacion para la 2 days Tue Thu 18 Director general;Dpto. Calidad;
comprensién del 14/11/17 16/11/17 Dpto. Informética;
archivo Dpto. Produccion

llustracion 14. Parte 2 del calendario de implantacion.
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22

29

Task Name v Duration
4 Creacion de planes de 0 days
carrera
Identificacion de las 10 days
competencias necesarias
en cada puesto de trabajo
Creacion de planes de 15,88 days
carrera a partir de las
competencias
identificadas
Instalacion de maquinade  2days
filtrado de agua
4 Ambiente de trabajo 0 days
Evaluacion del ambiente 9 days
de trabajo
Estudio de los resultados 3 days
obtenidos
4 Inclusion en el presupuesto 0 days
anual de los cursos
formativos
Reuniones para 10 days
asignaciones de
presupuesto
Evaluacion externadelos 1mon

conocimientos dentro de la
empresa

v

Start v Finish v Precw

Fri 01/12/17 Fri01/12/17

Fri 01/12/17 Fri15/12/17

Mon 21

08/01/18

Mon
18/12/17

Fri01/12/17 Tue
05/12/17

Mon 08/01/1 Mon 08/01/1

Mon Fri 19/01/18

08/01/18

Fri 19/01/18 Wed 25
24/01/18

Thu Thu

16/11/17  16/11/17

Thu Thu 19

16/11/17  30/11/17

Thu Thu

01/02/18  01/03/18

Resource Names v Textl

Tarea ficticia
Todos los Dptos.
Todos los Dptos.
Dpto. Mantenimiento

Tarea ficticia
Todos los Dptos.
Todos los Dptos.

Tarea ficticia

Director general;
Comité de la empresa

Empresa externa

llustracion 15. Parte 3 del calendario de implementacion.




Task Name v

|4 Creacién del archivo para el

seguimiento de mejorasy
aprendizaje.
Creacion del archivo.
Formacion para el uso del
mismo
Inicio de reuniones
mensuales para analisis de
propuestas de mejora.
Creacion del archivo para
relacionas propuestas de
mejora y resultados.
Creacion del archivo
Formacion para el uso del
mismo
Inicio del estudio de
mercado de proveedores

.

Realizacion del estudio

Estudio de los resultados
obtenidos

Visita a proveedores

Task Name -

4 Inicio del estudio de
mercado de mejoras
Realizacion del estudio
Estudio de los resultados
obtenidos
4 Creacion de indicadores para
medir agilidad, flexibilidad e
innovacion de los procesos
Creacion de indicadores
en una reunion.
Formacion para la
comprension de los
mismos
Creacion del archivo para
el seguimiento
Formacion para la
comprension del archivo

November 2017 December 2017 January 2018 February 2018 March 2018

29|01 04 07 10 13 16 19 22 25 28 01 04 07 10 13 16 19 22 25 28 31 03 06 09 12 15 18 21 24 27 30 02 05 08 11 14 17 20 23 26 /01 04 07 10 13 16 19 22

«fizdl

Dpto. Informatica
Todos los Dptos.

Todos los Dptos.

Todos los Dptos.

Empresa externa
Director general;Dpto. Calidad:Dpto. IDI;Dpto. Produccion

November 2017 December 2017 January 2018 February 2018 March 2018
29 /01 04 07 10 13 16 19 22 25 28 01 04 07 10 13 16 19 22 25 28 31 03 06 09 12 15 18 21 24 27 30 02 05 08 11 14 17 20 23 26 /01 04 07 10 13 16 19 22
2 externa
T Director general;Dpto. Calidad;Dpto. IDI;Dpto. Produccion
o

Director general;Dpto. Calidad;Dpto. Produccion

°

rector general;Dpto. Calidad:Dpto. Produccion

Dpto. Informatica

Director general;Dpto. Calidad;Dpto. Informatica;Dpto. Produccion

Director general;Dpto. Calidad;Dpto. IDI;Dpto.

IL.



20
21

2

23

24
25

26

27

28

29

November 2017
Task Name v |29/ 01 04 07 10 13

4 Creacion de planes de carrera

Identificacion de las
competencias necesarias
en cada puesto de trabajo

Creacion de planes de
carrera a partir de las
competencias
identificadas

Instalacion de maquina de
filtrado de agua

4 Ambiente de trabajo

Evaluacion del ambiente
de trabajo

Estudio de los resultados
obtenidos

4 Inclusion en el presupuesto
anual de los cursos
formativos

Reuniones para
asignaciones de
presupuesto

Evaluacion externa de los
conocimientos dentro de la
empresa

December 2017 January 2018 February 2018 March 2018
16 19 22 25 28|01 04 07 10 13 16 19 22 25 28 31 03 06 09 12 15 18 21 24 27 30 02 05 08 11 14 17 20 23 26 01 04 07 10 13 1€

Al

os los Dptos.

i Todos los Dptos.

|1 Dpto. Mantenimiento

0RO
Todos los Dptos.

Todos los Dptos.

Director general:Comité de la empresa

P - Empresa externa

llustracion 16. Diagrama de Gantt



7.1 PRESUPUESTO

Mejora/Accion

Creacion del archivo para el
seguimiento de mejoras y aprendizaje.

Inicio de reuniones mensuales para
analisis de propuestas de mejora.

Creacion del archivo para relacionas
propuestas de mejora y resultados.

Inicio del estudio de mercado de
proveedores

Realizacion del estudio de mercado de
proveedores

Visita a proveedores

Inicio del estudio de mercado de
mejoras

Realizacion del estudio

Creacion de indicadores para medir
agilidad, flexibilidad e innovacidn de
los procesos
Creacion de planes de carrera

Instalacion de maquina de filtrado de
agua

Ambiente de trabajo

Inclusidn en el presupuesto anual de
los cursos formativos

Parte del presupuesto adicional

destinada a cursos formativos

Evaluacién externa de los
conocimientos dentro de la empresa

Coste de personal
TOTAL

Inversion anual

PRESUPUESTO APROXIMADO PROYECTO PROFESIONAL

Comentarios

€ -
€ -
€ -
€ 2.500,00
Tras realizar una pequefia comparativa
€ 2.000,00 por internet de los precios de estudios de
mercado, establecemos este coste como
un coste aproximado.
€ 500,00 Costes relativos a los desplazamientos.
€ 2.000,00
Tras realizar una pequefia comparativa
por internet de los precios de estudios de
€ 2.000,00
mercado, establecemos este coste como
un coste aproximado.
€ -
€ -
http://es.made-in-
china.com/co_kaiyuan-
€ 3.500,00 wa'Fer/product Water-Treatment—
Machine-Water-Treatment-Equipment-
Water-Purification-System-KYRO-1000-
eurgueieg.html
€ -
€ 40.000,00
Se destinara esta cantidad extra a la
€ 40.000,00 cantidad que actualmente se destina
para los cursos formativos
Tras realizar una pequefia comparativa
€ 1.000,00 por internet de los precios de estudios de
mercado, establecemos este coste como
un coste aproximado.
Detallado en apartado 7.2 “Coste de
11.4
€ 28,00 Mano de Obra”
€ 58.418,00

P




Tabla 13. Presupuesto final. Fuente: Elaboracion propia.

7.2 COSTE DE MANO DE OBRA

Para el célculo del coste de mano de obra, porstelmaonfidencialidad, PROFILTEK
sblo ha podido proporcionar a este proyecto elecos¢dio por de un operario de
oficinas, que son los que mayoritariamente paditipn este proyecto. El coste medio
es de 17€/hora y operario. Como se pretende inglaint tener que parar la produccion
y dejar de permitir que los trabajadores realiaentareas, se detallan también las horas
estimadas de dedicacion para cada tarea. La tafolediatamente inferior, la tabla 14
“Coste de mano de olbfradetalla todos los costes, tiempos y participanta las

actividades.

391,00 €
Dpto. Informatica 51,00 € 3 horas; 1 operario
2 horas/op.; 10 Estara el coordinador de
Todos los Dptos. 340,00 € operarios Informatica formando al
(Coordinadores) resto de coordinadores
391,00 €
Dpto. Informatica 51,00 € 3 horas; 1 operario
2 horas/op.; 10 Estara el coordinador de
Todos los Dptos. 340,00 € operarios Informatica formando al
(Coordinadores) resto de coordinadores
4.590,00 €
Director
general;Dpto. Estaran los
7,5h 4
Calidad;Dpto. 510,00 € '50 oerf:r/icc))z ’ coordinadores de
IDI;Dpto. P Calidad, IDIl 'y Produccién
Produccion
Estaran los
Director coordinadores de
general;Dpto. Calidad, IDl 'y
h 54 3 .
Calidad;Dpto. 4.080,00 € e e Produccidn. Se estima

IDI;Dpto.
Produccion

operarios

una duracion media de 5
horas por visita a 12

proveedores.
E
I



510,00 €

Director
general;Dpto.

7,5 horas/op.; 4

Estaran los

Calidad;Dpto. 510,00 € operarios coordinadores de
IDI;Dpto. P Calidad, IDIl'y Produccién
Produccion
1.003,00 €
er?;zlc-?rto 2.5 horas/op.; 5 Estard el coordinador de
genera;-pro. 212,50 € ! 1% Calidad y 3 operarios de
Calidad;Dpto. operarios .,
. produccion.
Produccion
. Estardn 2 operarios de
Director calidad, y 15 operarios
gerTeraI;Dpto. 459,00 € L5 horas/gp.; 18 de produccién,
Calidad;Dpto. operarios . .
. incluyendo los jefes de
Produccion ,
linea.
Dpto. Informatica 34,00 € 2 horas; 1 operario
Director
general;Dpto. Estard el coordinador de
2h ;01 (s
Calidad;Dpto. 340,00 € Oor::é?iz; 0 Informatica formando al
Informatica;Dpto. P resto de coordinadores
Produccion
3.230,00 €
Lo realizaran los
4 h ;1
Todos los Dptos. 680,00 € oras/qp, 0 coordinadores de cada
operarios
Dpto.
Lo realizaran los
Todos los Dptos. | 2.550,00 € 15 horas/gp, 10 coordinadores de cada
operarios
Dpto.
Dpto. 136,00 € 4 horas/op; 2 operarios 2 operarios de

Mantenimiento

Mantenimiento




850,00 €

Todos los Dptos. 510,00 €

3 horas/op; 10
operarios

Lo realizaran los
coordinadores de cada
Dpto.

Todos los Dptos. 340,00 €

2 horas/op; 10
operarios

Lo realizaran los
coordinadores de cada
Dpto.

357,00 €

Director
general;Comité 357,00 €
de la empresa

3 horas/op; 7 operarios

11.458,00 €

Tabla 14. Coste de mano de obra
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Este proyecto surge con la necesidad de la emgeskaimplantacion de un sistema de
gestion de la calidad. A modo de conclusion, se aatomentar 4 puntos clave del
proyecto:

- Viabilidad: Todo lo expuesto anteriormente no supone grandewios en la
empresa. Por tanto, se puede concluir que, el pioys viable en la empresa.
Con las mejoras propuestas, la empresa lograramasl TQM usando como
referencia la norma ISO 9004.

- Objetivos: Los objetivos propuestos antes de comenzar gkepto eran los de
la implantacién de un sistema de gestion de calioi@il mediante la norma ISO
9004. Tras comparar esta norma con el modelo EF§gM;omprobd que era
ma&s ventajosa para la implantaciéon de un TQM. @smiejoras propuestas, sSi
estas se llevan a cabo de la manera explicadanyaséenen en el tiempo, se
podran cumplir los objetivos propuestos.

- Plazos Se han intentado establecer unos plazos quersganables para la
aplicacion de las mejoras en la empresa. Porsalba retrasado la implantacion
de las mejoras hasta el primer dia laboral de nuwie. La empresa tiene la
auditoria de la norma ISO 9001 a mediados de cetutwn lo que toda la
empresa, y en especial el departamento de cakdtala centrada en ella hasta
gue se realice. Retrasando estas mejoras conseguin@o mayor implicacion
por parte de los departamentos implicados y, papbtaina mayor probabilidad
de éxito. Los plazos reales pueden cambiar conutoetle factores tales como
la dedicacion del personal.

- Presupuesto El presupuesto resultante es asumible por la esapaunque
puede aumentarse si en su implementacion se coarsédeportuno, por parte de
la direccion, ampliar los objetivos de alguna ac@éopuesta.

Como conclusidn final, se puede resumir que, arpsaue esta empresa cuenta con
un sistema de gestion de calidad bastante estadctuy potente, presenta ciertas
deficiencias. En este proyecto se ha intentadoofm cibrir estas deficiencias, sino ir
mas alla. Se ha intentado conseguir la excelemcia mayoria de los aspectos posibles.
Seria recomendable que, en 6 meses, se repitiaskavaluacion dentro de la empresa
con tal de comprobar si realmente los objetivositpidos y saber hacia donde dirigir
los siguientes esfuerzos. De este modo, se comdegua implantacion definitiva del
TQM en la empresa, con todos los beneficios queasirta a la misma.

D)
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ANEXO A.1 MAPA DE PROCESOS

Para una mejor comprension de los procesos, satadjuarias imagenes del mapa de
procesos de la empresa. Se han elegido los proaesss relacionados con el
departamento de calidad, asi como los mas impesapara observar ciertos procesos
de manera detallada. Este mapa de procesos escladlasistema de gestidon de calidad,
y ha sido muy util para el autor a la hora de zealel proyecto.

PROFILTEK | 7
MAMPARAS DE BANO AMEDIDA

PROCESOS

APROVISIONAMIENTO
CLIENTE “ PRODUCCION LOGISTICA CLIENTE

COMPRAS m

llustracion 17. Mapa de procesos

PROFILTEK || &~ | PROCESO: CALIDAD REVISION: 2
MAMPARAS DE BANO A MEDIDA PROPIETARIO: RESE. Calidad CODIGO: Pso03 FECHA : 15/02/2016
OBJETO Y CAMPO DE APLICACION: DIAGRAMA DE FLUJO
Dotar de los recursos necesarios para proteger al cliente de la llegada de prod! fuera de esp
Definir, i y hacer el i i delp de mejora continua, velando por su cumplimiento y detectando
puntos clave de mejora que aporten un mayor valor afiadido a la actividad y los de la emp
LIMITES DEL PROCESO
=30 e [T =
Nuevos proy o cambios de i i R y métodos de veri ion del prodi l l
) G
ENTRADAS SALIDAS ——
Especificaciones de disefio Pautas de inspeccién JCOMPONENTES)
Cambios de ingenieria Instrucciones de control
Planos de los componentes Ayudas visuales
Normativa aplicable Plan de control
Incidencias cliente Resultados auditoria de producto
Resultados auditoria de proceso
Resultados auditoria intema / externa | I CALDAD) I |
INDICADORES |
NOMBRE LUGAR TIPO ( rauas ) ( PLAN ( AUDITORIA )
N° Reclamaciones / Prod. fab. (%) Cuadro de mandos Eficiencia specel conTRoL PRODUCTO
Auditorias de Producto Indicadores Auditorias Eficiencia P ( ALTORIA
N° Incidencias en Incoming Indicadores Incoming Eficiencia
PPM en Incoming Indicadores Incoming Eficacia Aprlé:::?:u
10 peores proveedores Indicadores Incoming Eficiencia
Costes de No Calidad Cuadro de mandos Eficiencia
0s CURSOS ( Secsmos
MEDIOS Y RECUR:
Equipos de medicién [ [ MEJORA CONTINUA (e
TR 1 Il [] Cermcomen) - ()
Sistema informatico (ERP)
RRHH
Laboratorio
PROCEDIMIENTOS ASOCIADOS APROBADO DG
PRO0301 [CONTROL RECEPCION MP PR0312 [ANALISIS DE RIESGOS
PR0302 |GESTION DE NO CONFORMES
PR0303 |RESOLUCION DE PROBLEMAS
PR0305 |AUDITORIA INTERNA
PR0307 |AUDITORIA DE PRODUCTO
PR0308 |INSPECCION Y ENSAYO /LABORATORIO
PR0309 (GRUPOS DE RESOLUCION DE PROBLEMA
PR0311 |CALIBRACION DE EQUIPOS

llustracion 18. Proceso de calidad



PROCESO: PRODUCCION

‘ PROFILTEK [2)]

|PROPIETARIO: Resp. Produccion

REVISION: 2
AMEDIDA CODIGO: PS04 FECHA : 04/02/2016
OBJETO Y CAMPO DE APLICACION: DIAGRAMA DE FLUJO
D lasr de ion diarias.
Fabricar las 6rdenes de trabajo requeridas por el cliente conforme especificaciones establecidas de producto y
proceso y en los plazos acordados.
CONFIRMADOS
LIMITES DEL PROCESO
) 5 Productos terminados con los piveles de cglidad gxigidos ( e erae | PLANIFICACION AP O AS )
Necesidades de produccion en el plazo adecuado y fabricadas segun el método
establecido.
ENTRADAS SALIDAS PN e R | "“°";'?$.:1:°‘°" NGEMERIA )
Pedidos confirmados Programacion diaria CONTRO ©
Materia prima OK y Niveles de stock Producto terminado conforme
Instrucciones de trabajo
Recursos humanos disponibles

Capacidad de las lineas

CALIDAD
Cambios de ingenieria

| | | |<—>| PRODUCCION |<—>|

MANTENIMIENTO | |

Plan de Control
INDICADORES
PRODUCTO

NOMBRE LUGAR TIPO
Productividad neta (%) Cuadro de mandos Eficiencia
Evolucion Lead time Cuadro de mandos Eficiencia
Evolucion Ordeny Limpieza Cuadro de mandos Eficiencia

Cumplimiento programacion Seccion Eficacia II

MEDIOS Y RECURSOS

Magquinaria

Materia Prima
Utillajes

Equipos de medicion
RRHH

Sistema Informatico (ERP)

PROCEDIMIENTOS ASOCIADOS

APROBADO DG
PR0402

PR0403
PR0304
PR0306
PR0310
PR0407

PLANIFICACION

POLIVALENCIA EN PLANTA
AUDITORIA ORDEN Y LIMPIEZA. 58
AUDITORIA PROCESO

AUDITORIA HSE

REUNION SEMANAL PRODUCCION

llustracion 19. Proceso de produccidn.

PROCESO: ORGANIZACION Y DIRECCION

REVISION: 1
PROPIETARIO: Resp. Direcciéon CODIGO: PS14

FECHA :

‘ PROFILTEK |
..... ANO A MEDIDA —

OBJETO Y CAMPO DE APLICACION:
Revisar los indicadores y objetivos del resto de procesos.
Definir la polttica y los objetivos de la emp ytomar d para el funci del sistema de gestion.
Dirigir y coordinar todo el proceso de definicién e implantacion del sistema de gestion en la empresa, tanto en lo
referente a los productos, como a los procesos y procedimientos.

DIAGRAMA DE FLUJO

LIMITES DEL PROCESO

( RESULTADO > ( POLITICA Y SISTEMA ) ( )
AUDITORIAS DE GESTION R
/GRADO SATISFACCION PROPUESTAS DE
DEL CLIENTE MEJORA
SALIDAS
Mejora continua l l l l

Actividades que requieren de una planificacion Correcto funcionamiento del sistema de gestion

ENTRADAS
Resultado auditorias
Satisfaccion del cliente

Certificaciones
Propuestas de mejora Revision por la direccion 0RGAN|ZAC|°N
Cuadro de mandos Toma de decisiones
DIRECCION
INDICADORES l—‘ l—‘ \—l \—l
NOMBRE LUGAR TIPO

BAls./ ventas (%) Cuadro de mandos Eficiencia CERYIFICACIONES REV'S'ON EORLA MEJORA CON'IINUA TOMA DE nEclsloNEs
Ne Reclamaciones / Prod. fab. (%) Cuadro de mandos Eficiencia DIRECCION

Facturacion Cuadro de mandos Eficacia

MEDIOS Y RECURSOS

Sistema informatico (ERP)
Teléfono, Fax, mail
RRHH

PROCEDIMIENTOS ASOCIADOS
GESTION Y CONTROL DE LA DOCUMENTACION DEL SISTEMA DE GESTION
REVISION DEL SISTEMA DE GESTION POR LA DIRECCION

APROBADO DG
PR1401

PR1402

llustracion 20. Proceso de la organizacion y direccion.
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