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2.1. PROCESOS INTERNOS

La organizacion se coordina para llevar a cabo el proceso que se ilustra en la figura
siguiente, y con el que se desarrollan todos los programas dentro del centro.

1’:Planificacion y Control CMA

%’:Realiz/Gestién
rabajos NO

6:Revision de la

3:Recepcion

Figura 4: Procesos internos del centro

De esta manera, con siete procesos coordinados, se ilustra a grandes rasgos el
procedimiento general del centro, que se explica simplificadamente a continuacion a
modo de introduccion:

Dado un programa en concreto, con unas directrices y un paquete de trabajo
determinado a realizar sobre la aeronave, el C.M.A. (Centro de Mantenimiento de
Aeronaves) gestiona y carga internamente en su sistema informatico de gestion de
mantenimiento, pelicano +, las ODM (6rdenes de mantenimiento) antes de que llegue la
aeronave. A continuacion al aterrizaje de la nave en la linea de vuelo del centro, se lleva
a cabo la recepcion del avidn, y se cargan en el sistema los defectos de llegada del
avion, revisandose la documentacidn que trae el cliente. El paso siguiente es gestionar y
ejecutar todas las tareas de mantenimiento programado, contratadas para ese avion. Una
vez realizadas, y habiendo detectado en esas inspecciones contratadas defectos, tendra
lugar la gestion y correccion de los defectos y demaés trabajos de mantenimiento no
programado. Finalmente se realizard la entrega al cliente, proceso para el cual,
previamente, se cerrara y revisara el estado de la documentacion del avion, y el informe
final de los trabajos realizados.
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Paralelamente a todos estos procesos, tiene lugar el proceso de control y planificacion
interno, adecuandose a la evolucion de los imprevistos, recursos y necesidades.

En cada subproceso trabajan varios departamentos:
- Gestion ODMs

Soporte de Ingenieria

Soporte Cliente Local

Cliente
GSC

o O O O

- Recepcion

Control de Calidad

Produccidén y Control de Produccion
Operaciones de Vuelo

Cliente

(@]

(@)

(@)

- Realizacion y Gestion de los trabajos de mantenimiento programados
Control de Calidad

Produccién y Control de Produccion

Soporte de Ingenieria

Soporte Cliente Local

Cliente

Centros de Logistica

o O O O O

- Realizacién y Gestion de los trabajos de mantenimiento no programados
Control de Calidad

Produccion y Control de Produccidn

Soporte Cliente Local

Soporte de Ingenieria

Cliente

Centros de Logistica

o O O O O

- Revision de la documentacion

Produccion y Control de Produccién
Control de Calidad

Operaciones de Vuelo

Centro de Logistica

(@]

(@]

(@]
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- Entrega
o Control de Calidad
o Produccién y Control de Produccion
o Cliente

- Planificacién y Control CMA

Soporte de Ingenieria

Produccion y Control de Produccion
Soporte Cliente Local

Centros de Logistica

GSC

o O O O
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2.2. MAPEO DE LOS PROCESOS INTERNOS

Con el mapeo de los procesos se analizara el proceso organizativo del centro de
mantenimiento, facilitando la identificacion sobre el mismo de los puntos débiles que en
el dia a dia de trabajo se observen.

Interesa conocer el proceso en detalle, y para ello se desglosara la figura del punto
anterior que ilustra el proceso general, en 7 procesos o subprocesos que describan la
estructura organizativa con la que los distintos departamentos del centro se coordinan
para concluir el proyecto del mantenimiento de una aeronave, desde que entra, hasta que

sale.

2.2.1. Proceso 1: Planificacion y control CMA

GSC
GSC D.T.

Control de
Ingenieria ESTIMACION

g INGENIERIA CARGA DE

TRABAJO
Produccién | > VYR [
v O—C > > >0+
Control de PLANIFICACION GENERAL DISTRIBUCION PLANIFICACION ~ PRODUCCION
.. PRODUCCION RESULTADOS ANALISIS O REPLANIFICACION

Produccion

DIARIOS

RESULTADOS

GENERAL

Soporte Cliente
Local

L[ 55

PLANIFICACION ~ SOPORTE A
CLIENTE LOCAL

Centros de
Logistica

>——

C.LOGISTICA  LEAD TIME
COMPONENTES

Figura 5: Proceso 1 - “Planificacién y control del CMA”

El proceso involucra a 3 departamentos internos (Control de Ingenieria, Produccion y
Control de Produccion, y Soporte Cliente Local) y dos externos (Centros de Logistica y
GSC) y comienza con 4 inputs:
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- Global Support Center (GSC) desde Madrid lanza un input a su centro de
produccién en Sevilla, el CMA, este input es una directiva de trabajo ( DT),
documento que contiene todos los trabajos a realizar en la aeronave y las
directrices especificas del programa

- Control de Ingenieria realiza la estimacion de la carga de trabajo que en él se
describe, horas-hombre necesarias.

- Produccion y Control de Produccion valora los recursos reales con los que el
departamento cuenta en ese momento.

- Los Centros de Logistica de repuestos dan su lead time de los componentes
requeridos para el trabajo programado.

Produccion y Control de Produccion realiza el andlisis de estos 4 inputs, y realiza una
primera planificacion general o replanificacion (los inputs son constantes durante todo
el proceso, la DT es revisada continuamente y continuamente emitida) que distribuye a
su propio departamento y a Soporte Cliente Local.
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2.2.2. Proceso 2: Gestion ODM

> [ >
p&C DT
Cliente O NO sf
éSe hace?
Soporte
Cliente Local |:|
Reunidn con el
cliente
Comunica a Soporte a
Control de Cliente local
Ingenieria A
si
P C sl I 1O o>
Genera Clasifica
Analisis DT~ ¢Tarea orden de ordenes en Carga ordenes Paquete CMA
i ? ) .
aplicable? trabajo estaciones €N P+ ODMs P+

Figura 6: Proceso 2 - “Gestion ODM”

La gestion de las ODMs comienza con un input, una DT emitida por GSC.

El proceso involucra a dos departamentos internos (Control de Ingenieria y Soporte
Cliente Local) y dos externos (Cliente y GSC).

Control de Ingenieria realiza un nuevo anélisis de la DT, esta vez en aplicabilidad, si la
tarea analizada es aplicable, generara una orden de trabajo, si no lo es, antes de ello
comunicara el problema y su valoracion en Horas-Hombre (HH) a Soporte Cliente
Local que se reunira con el cliente y negociara el trabajo, siendo el cliente informado, y
aceptando la cotizacion y el trabajo, o rechazandolo.

Con todo esto, si la tarea es aplicable, o bien si no lo es pero el cliente ha aceptado su
cotizacion e implementacion, Control de Ingenieria elaborard una orden de trabajo, que,
clasificara en estaciones ( etapas del proceso de mantenimiento) y cargara en el sistema
informatico interno de gestion de mantenimiento PELICANO +. Gracias a este proceso,
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todos los departamentos del CMA tendran visibilidad de las 6rdenes de mantenimiento
(ODM) a realizar en el avion.

2.2.3. Proceso 3: Recepcion

CLIENTE DEFECTOS

) DIFERIDOS
Cliente

DOCUMEN-
CLIENTE  TACION

AVION

NO

Calidad RECEPCION  NECESARIO ::TIES(EN sf  DEFINICION ESTADO  CARGA DE
DOCUMEN VUELO? DE RECEPCION AVION DEFECTOS
TACION AERONA- ElemDos EN
AVION VEGABI-
LIDAD? DEBRIEFING

Produccion y |:| >|:Z>

LISTA
Control de PREVUELO DEFECTOS P+ PRODUCCION
DIFERIDOS

Produccion

LISTA DEFECTOS

REcepcioN P+ PRODUCCION

Operaciones
de vuelo [ —

VUELO DE
RECEPCION

Figura 7: Proceso 3 - “Recepcién”

El proceso de recepcion comienza con dos inputs e involucra a dos departamentos
internos (Control de Calidad y Produccion y Control de Produccién), y a dos externos
(Operaciones de vuelo y Cliente)

Los dos inputs iniciales son:

- Los defectos diferidos: defectos que el cliente sefiala saber que trae su aeronave
cuando llega al centro.

10
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- La documentacion del avién: el historico de la aeronave necesario para trabajar
sobre ella.

Con todo esto, Control de Calidad, realiza la recepcion de la documentacion del avion
en reunion con el cliente, se aclara y acuerda el estado de la aeronave a la llegada. Si la
DT no exige vuelo, Control de Calidad cerrara con esto el estado del avion a la llegada;
si por el contrario si exige vuelo, y se concreta que el avion esta en estado
aeronavegable, Produccion y Control de Produccion realizara los trabajos previos al
vuelo de recepcion realizando una prevuelo, y llamara a Operaciones de Vuelo para que
se realice el vuelo de recepcion. El resultado del mismo sera detallado por los pilotos a
Calidad en el Debriefing del mismo, cerrando Calidad con estas observaciones
detalladas la definicion del estado del avion a su llegada.

Defectos diferidos mas defectos del vuelo de recepcién serén introducidos por Calidad
en el sistema informatico de gestion de mantenimiento del centro, PELICANO +.
Contando finalmente Produccion con los dos listados para poder empezar a corregirlos
en el proceso correspondiente.

11
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2.2.4.Proceso 4: Gestion y realizacion de los trabajos de mantenimiento

programados

Cliente

—+—>0O

TOMA DE DECISION

Soporte Cliente
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INFORMAR CLIENTE
INFORMAR S.C. NO
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Ingenieria CONTACTAR
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| B[ ]

TRABAJOS PRODUCCION
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Control de ( i
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. i
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ENTREGA PAQUETE  DISTRUBICION CP/P SOLICITUD ;NECESITA PROD. =
TRABAJOS EN ¢ ' TIENE PROD.  EJECUCION
¢HAY TRABAJO MATERIALES  AYUDA DE ING.? EQUIPO TRABAJO ANTENIMIENT
NO APLICABLE? ELTALLER NECESARIOS A RORAMADOS
CORRECTO?
CEL
INSPECCION COCs Y I:Z>
TRANSFERENCIA A C.C.
Centros de
Logistica [ —
PROVEER MATERIAL
ACMA
Control de RECEPCION DE COCs
Calidad Y CONTROL

Figura 8: Proceso 4 - “Gestion y realizacion de los trabajos de mantenimiento programados”

La gestion y realizacion de los trabajos de mantenimiento programados involucra a 4
departamentos internos (Control de Calidad, Produccion y Control de Produccion,
Control de Ingenieria y Soporte Cliente Local) y a 2 externos (Cliente y Centros de

Logistica).

Con el input inicial de las ODMs emitidas por Ingenieria, Produccion vuelve a estudiar
la aplicabilidad sobre el avion (si bien documentalmente una tarea puede ser aplicable
sobre un numero de serie en concreto, la aeronave en las instalaciones puede resultar
haber sido modificada en otra revision o por el propio cliente, perdiendo la
funcionalidad de equipos o sistemas, y perdiendo por tanto aplicabilidad las tareas), si

12
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encuentra trabajo no aplicable, informara a Control de Ingenieria que verificara el
analisis de aplicabilidad. Si confirma que no es aplicable, Control de Ingenieria valorara
en HH e informara a Soporte Cliente Local, que negociara con el cliente la implicacion
en tiempo y dinero Yy la realizacién o no de dicha tarea. Si Control de Ingenieria por el
contrario comunica que la tarea es aplicable, informara a Produccion que entregara al
responsable el paquete de trabajo. Naturalmente al mismo punto llegamos si Produccion
hubiera desde un principio detectado el trabajo aplicable.

El responsable distribuira el trabajo en el taller, y sera el mismo departamento,
Produccion y Control de Produccién, el que solicitard la bdsqueda del material
necesario a los Centros de Logistica. Estos proveeran el material y su documentacion
(CoCs, certificados de conformidad en sus siglas en inglés), Produccion y Control de
Produccidn verificard el estado de los mismos y entregara a Control de Calidad los
CoCs.

Tras recibir el material, la siguiente pregunta de Produccion es si necesita ayuda de
Soporte de Ingenieria para ejecutar el trabajo solicitado por el mismo, si la necesita,
informara a Soporte de Ingenieria que le respondera con la solucién, ya sea
resolviéndola autdbnomamente o solicitando ayuda a centros externos de ingenieria méas
potentes. Resuelta la duda, si la hubiera, produccion solicitara los equipos necesarios a
su propio control de produccion (el departamento en si es Produccion y Control de
Produccion), es decir, se busca los equipos /Gtiles necesarios para realizar su trabajo:
ejecutar la orden de mantenimiento sobre avion, cerrarla si procede documentalmente en
el sistema informatico y detallar sobre papel los defectos o “findings” encontrados en
las inspecciones y demas ordenes de mantenimiento.

Son por tanto dos los outputs de este proceso: trabajo de mantenimiento contratado
realizado y listado de defectos a corregir.

13
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2.2.5.Proceso 5: Gestion y realizacion de los trabajos de mantenimiento no
programados
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Figura 9: Proceso 5 - “Gestion y realizacion de los trabajos de mantenimiento no programados”
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Los trabajos de mantenimiento no programados involucran 4 departamentos internos
(Control de Calidad, Produccion, Soporte Cliente Local, y Soporte de Ingenieria) y dos
departamentos externos (Cliente y Centros de Logisitica).

El input viene a ser el output del proceso anterior: los findings o defectos detectados por
Produccidn, esto es, el trabajo de mantenimiento no programado. Estan por tanto, en la
mayoria de los programas, fuera de contrato, y son trabajos cuya realizacion requiere
previamente la aceptacion del cliente en HH (hora-hombre) de trabajo y precio de
material.

Produccion comienza trabajando sobre su propio input, cargando la informacion en el
sistema informatico PELICANO +, asi como las disposiciones, haciendo visible el
listado a todo el centro.

Si la correccién del defecto supera su capacidad, contactara con Soporte de Ingenieria,
que le darad la disposicion o manera de corregirlo, tras contactar o no, con una
organizacion exterior (la ingenieria que cuenta el centro es una Ingenieria de
Produccion, no esta cualificada para realizar calculos y disefiar reparaciones
estructurales fuera de manual). Una vez clara la disposicién, el mismo departamento con
el nombre de control de produccion solicitarad la busqueda de material/ o la reparacién
del defectuoso si es necesario al Centro de Logistica externo. El Focal Point del centro
de logistica, comunicara a Produccion y Control de Produccion precio y disponibilidad
de repuesto, o bien, precio y lead time de reparacion aprox. Aun mas, si el programa
exige aprobacion del cliente, el focal point del centro de logistica contactard con
Soporte Cliente Local, y no lo despachara al departamento que se lo solicita hasta que el
Soporte Cliente Local lo haya negociado con el cliente y aceptado ( el cliente puede
rechazarlo, facilitando el material de su propio stock o bien rechazando la correccién del
defecto si el departamento de Control de Calidad acepta no corregirlo).

El mismo proceso de negociacion, se llevara a cabo entre Soporte Cliente Local y el
Cliente para todos los defectos, conocida su valoraciébn en HH por Soporte de
Ingenieria, que por contrato requiera aceptacion del cliente, tengan 0 no material.

Una vez aceptado el defecto (y el material si lo requiere), Produccién recepcionara el
material correspondiente (si lo requiere), entregara la documentacion a Calidad que lo
recepcionara y realizara los trabajos detallados en la disposicion de los mismos. Si con
el trabajo detallado el defecto se corrige detallara en el sistema P+ que la disposicion es
final, si no se corrige, ampliard la disposicién llamandola final y a continuacién
terminara de corregir el defecto.

15
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Obtendremos por tanto de este proceso dos outputs: un listado de defectos con
disposiciones finales en P+ y un trabajo de mantenimiento no programado realizado.

2.2.6. Proceso 6: revision de la documentacion

OP.  INDUSTRIAL
. VUELO empresa AC
Operaciones LOGBOOK

de vuelo

Produccion I:D—

y Control PRODUCC P+ I:l—
de I:l CERRAR
PEDIR DOC. DOCUMENTACION
Produccién et (0]
Centros de [:l
LngStiCa D— FACILITA
COC/ EASA DOCUMENTACION
FORM1
<><]> INFORMA PRODUCC
BUSQUEDA COC /T\No
I:l sf
Control de
colidad : DOCUMENTACION CALIDAD
REVISION P+ CIERRE FINAL DE LA
ESTATODO DOCUMENTAICON CERRADA

CORRECTO?
REVISION
LOGBOOK

Figura 10: Proceso 6 - “Revision de la Documentacién”

El proceso de revision de la documentacion involucra 2 departamentos internos
(Produccion y Control de Produccién, y Control de Calidad) y dos departamentos
externos (Operaciones de vuelo y Centros de Logistica)

Comienza con tres inputs:

- Los libros de vuelos o industrial logbooks del avion, actualizados por la
informacion de operaciones de vuelo.
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- La informacion de Produccion cargada en el sistema informatico de gestion de
mantenimiento interno, P+.

- Ladocumentacion ( CoCs /Form1) aportados por los Centros de Logisitica.

Control de Calidad, una vez tiene estos tres inputs, pide los CoCs/Forml que falten a
Produccion y Control de Produccion que a su vez los solicita a los Centros de Logistica,
revisa los industrial logbooks y supervisa el estado cerrado de los trabajos por
produccién en el sistema P+, si no estd todo correcto informa a produccion para que
realice el cierre de la documentacion. Con todo cerrado en el sistema interno, y con los
industrial logbooks y CoCs/Form1 adjuntos, se cierra la documentacién de Control de
Calidad, obteniendo esto como output.

2.2.7.Proceso 7: Entrega

Cliente

ENTREGA AVION  CLIENTE

Control de >O N i i i i O

Calidad DOCUMENTACIO'\VNO FIRMA DE COC .
oK? ENTREGA DE AVION

NO COC (CERTIFICADO
DE CONFORMIDAD)

Produccién y

Control de @
I

Produccion i
" DOCUMENTACION <
PRODUCCION REVISION TRABAJOS
CERRADA B
Y/O DOCUMENTACION

Figura 11: Proceso 7 - “Entrega”

La entrega involucra a tres partes: dos internas, Control de Calidad; y Produccion y
Control de Produccidn, y una externa, el Cliente.

Comienza el proceso con un input dado por produccion: la documentacion cerrada en el
sistema informatico interno, P+.

Calidad si encuentra la documentacion bien, firmara el CoC para el avion, certificado
con el cual se declara aeronavegable el avion; si por el contrario no encuentra la
documentacion bien, exigira antes a produccion revisar la documentacion y/o los
trabajos.
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Una vez firmado el CoC, Calidad entregara el avion aceptado por la empresa al cliente.
Siendo esta entrega del avion al cliente el output de este proceso, proceso final de todo

el mantenimiento.

Con el mapa de este proceso 7, finalizamos la etapa 1 (Ver figura 1).
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2.3. OBSERVACION DE LOS PROCESOS INTERNOS EN ESCENA.
DEBILIDADES

Durante un afio de trabajo en el hangar, comenzando en sept.2009 se hace un estudio de
observacién, agrupando las debilidades del proceso, segin afecten a plazo, coste o
calidad.

2.3.1. PLAZO: RETRASOS DE LA PLANIFICACION

Cada avion que entra en las instalaciones viene con una carga de trabajo diferente segun
contrato, que es previamente planificada. Se hace una estimacion de tiempo,
secuenciando las etapas del trabajo.
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Figura 12: Ejemplo de Planificacién de Mantenimiento
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Durante un afio de observacion, no se cumple ninguna planificacion, y el retraso medio
es de un 35% aproximadamente. Se observa el proceso para determinar causas:

e 2.3.1.1) La planificacion es realizada por el departamento de “Produccion y
Control de Produccion”:

Conociendo este la estimacion en horas-hombre dada por Soporte de Ingenieria,
y teniendo solo en cuenta la carga de sus propios recursos (personal técnico,
herramientas y utiles). No se tienen en cuenta las disponibilidades de los
materiales de Material Support, su principal abastecedor de repuestos, no se
tiene en cuenta el lead time de las posibles reparaciones en la revision, no se
tiene en cuenta la carga de gestion del personal de oficina, etc.

e 2.3.1.2)) La planificacion que se realiza es genérica:

Secuencia las etapas de principio a fin. No hay una planificacion semanal, que
indique las tareas a realizar en cada semana segun prioridad. No se le consulta a
Soporte de Ingenieria qué tareas de inspeccion pueden implicar un retraso si se
realizan al final ( hay tareas cuya inspeccion requiere enviar equipos a centros
externos, que si resultan estar defectuosos, el lead time de su reparacién implica
una parada en la finalizacion de los trabajos si se realiza al final).

e 2.3.1.3)) Descoordinacion interdepartamental en gestion de material:

Se hacen trabajos simultaneamente por distintos departamentos. Lo mas visible
es en lo que se refiere a basqueda de materiales: los técnicos piden un P/N a su
control de produccidn, estos se lo piden a MS. Saltandose el procedimiento, el
técnico adn sin material, se lo pide a Soporte Cliente Local, a MS, y a
Ingenieria. Todos los departamentos hacen gestiones verificando el P/N,
consultando al cliente y pidiéndolo simultanemamente a MS, sin conocer el
trabajo simultaneo del departamento compafiero, del que no tienen visibilidad.
MS tarda mas en contestar debido a la confusion que recibe.

e 2.3.1.4.) Cuando la correccion de un defecto implica autorizacion del cliente
por precio (en hora-hombre y/o material) la correccion se demora:

No se le consulta a Soporte a Cliente Local inmediatamente. No hay un solo
responsable ni un solo proceso o un sistema especifico para comunicarselo. A
veces el defecto queda en el olvido sin corregir hasta el final, por falta de
autorizacion, no solicitada.
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2.3.1.5.) La busqueda de herramientas necesarias para corregir defectos es
excesiva:

La busqueda la realiza el propio técnico de mantenimiento una vez su mando le
asigna una tarea. Los utiles no estan custodiados por un personal determinado y
ordenados por el mismo. El técnico pierde 45 minutos diarios de media en
buscar herramientas y utiles, 45 minutos en los que no esta trabajando sobre el
avion.

2.3.2. COSTE: PERDIDAS EN COMPRA DE REPUESTOS Y REPARACIONES

Se observan numerosas peticiones de repuestos y reparaciones por los técnicos de
mantenimiento que finalmente no se instalan en el avion.

Observado el proceso, se resumen las causas visibles de la descoordinacion que esta
provocando pérdidas:

2.3.2.1.) Despacho sin autorizacion por falta de previa consulta a Soporte
Cliente Local:

Como Control de Produccion y Producciéon forman un mismo departamento, al
pedir el técnico (Produccion) un material con prisa, Control de Produccion
(dependientes ambos del mismo responsable) no le niega el hacer la peticiéon,
pese a saber que se estd saltando el proceso. (Es competencia de Produccion
sacar el avion cuanto antes, y pedir autorizacion les supone pérdida de tiempo
para conseguir su objetivo departamental).

Si el cliente tiene derecho a autorizar esto, finalmente lo vera en el informe de
los trabajos, y si no quiere pagar la factura no la pagard ( el cliente tiene a
menudo stock en propiedad de los elementos necesarios).

2.3.2.2.) Despacho de material no facturable por autorizacion verbal:
Cuando si se le pide autorizaciona Soporte Cliente Local, este contacta con el
cliente, comprobandose que la autorizacion verbal del cliente no es suficiente a

la hora de facturar.

2.3.2.3.) Despacho de material sin autorizacion por desconocimiento del
programa:

21



Redisefio de los procesos de un centro de mantenimiento de aeronaves para la mejora final del servicio, en términos de plazos,
costes y calidad

Las exigencias de autorizacion por contrato no son siempre facilmente
identificables, tienen diferentes requisitos, y requieren cierto conocimiento
técnico y de gestion.

Control de Produccion (dentro del departamento “Produccion y Control de
Produccién”), encargado de suministrar al taller los materiales que los técnicos
piden, y por tanto departamento que junto a MS (departamento externo) puede
informar a Soporte a Cliente antes de comprar un elemento que necesita
autorizacion tiene solo perfil administrativo, no tiene capacidad ni
responsabilidad reconocida como para entender y responder a las exigencias del
contrato o programa. Esto quiere decir, que aun queriendo cumplir con el
proceso interdepartamental requerido por el programa, a veces solicitan
materiales sin saber que requerian previa autorizacion.

e 2.3.2.4)) Despacho de material no necesario para corregir defectos:

Produccion pide a su Control de Produccion, ahorrando asi tiempo, materiales
para corregir defectos antes de hacer todo el estudio necesario que determina que
el fallo del defecto es del equipo. Control de Produccion, los compra, sin tener
la responsabilidad de preguntarse que sean necesarios.

Dependiendo del programa, y por ello del derecho de autorizacion que cada contrato
reconozca al cliente, se observan pérdidas en coste que van desde los tipicos 5000 euros
(por elementos perdidos o comprados sin necesidad) a los 80000 euros
aproximadamente entre reparaciones + repuestos comprados sin tener autorizacion.

2.3.3. CALIDAD: SATISFACCION DEL CLIENTE
La calidad del producto y del proceso de gestion para obtenerlo, influye directamente en
la satisfaccion del cliente.

El departamento de Calidad del centro realiza al finalizar los trabajos en una aeronave
encuestas de calidad a los clientes del mismo, para medir la calidad del proceso a través
del grado de satisfaccion del cliente, con los siguientes apartados y notas medias
aproximadas:

Durante la Llegada y recepcion del avion ( procesos 2y 3): 8,5
Durante los trabajos de mantenimiento ( procesos 4y 5): 7,7
Durante el proceso de entrega del avidn ( procesos 6y 7): 8.9
Sobre el proceso en General ( proceso 1, y todos en general ): 7,9

oo ® >
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ENCUESTADE SATISFACCION DELCLIENTE

Figura 13: Encuestas de calidad y satisfaccion del cliente

El cliente tiene en la mayoria de los programas a un representante diariamente en las
instalaciones del centro, encargado de autorizar los sobrecostes y empleo de materiales,
de realizar la gestion para proveerlos cuando asi lo disponga, de realizar el seguimiento
para reportar a su organizacion, de los trabajos sobre avion y de la propia gestiéon del
mantenimiento. Esto significa que el cliente finalmente encuestado, ve diariamente gran
parte de las debilidades del centro, y se evidencia que:

e 2.3.3.1) El cliente no es informado semanalmente del trabajo que se va a
realizar en su avion:

No tenemos planificacién semanal, los trabajos no se planifican semanalmente
como se explico anteriormente; por lo que no es posible informar al cliente y
esto repercute negativamente en su satisfaccion.

e 23.3.2) No es informado sobre los sobrecostes que semanalmente van
surgiendo en su avién:

Se ha explicado anteriormente la descoordinacion real existente y la falta de
historico en la peticion de material para corregir defectos (mantenimiento no
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programado, que supone un sobrecoste al cliente). Debido a esta
descoordinacién, no es posible informar de un modo periddico.

e 2.3.3.3) El cliente ve como la planificacion se retrasa:

Debilidad explicada en el primer punto, que influye ademéas en la satisfaccion
del cliente de un modo negativo.

e 2.3.3.4.) Descoordinacion con el cliente:

Cuando la planificacion se retrasa por falta de informacion transmitida al cliente,
la insatisfaccion es atin mayor. Por ejemplo, a veces la planificacion se retrasa a
la espera de obtener un componente que corrige un determinado defecto,
material del que no tenemos stock. Si no se le consulta a tiempo al representante
cliente, que si dispone del mismo y podria aportarlo (y forma parte de su trabajo
el hacerlo) la insatisfaccion por el innecesario retraso es alin mayor.

En este punto, hemos finalizado la etapa 2 (ver figura 1).
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2.4. IDENTIFICACION SOBRE EL MAPEO DEL PROCESO. DEBILIDADES

Comenzamos ahora con la etapa 3 (ver figura 1).

2.4.1. IDENTIFICACION DEBILIDAD PLAZO

Observadas las debilidades reales anteriores, el siguiente paso sera observar donde se
encuentran en los mapas de los procesos estudiados y expuestos en el apartado 2.2.
Veamos uno a uno las debilidades expuestas en el apartado 2.3.1:

e Identificacion de 2.3.1.1.
“La planificacion es realizada por el departamento de “Produccion y Control de
Produccion”:
Este hecho es mapeado en el proceso 1 segun se detalla en la figura 13.

e Identificacion de 2.3.1.2.:
“La planificacion que se realiza es genérica’:
Este hecho es mapeado en el proceso 1 segun se detalla en la figura 13.

e Identificacion de 2.3.1.3.
“Descoordinacion interdepartamental en gestion de material”:
Este hecho observado se mapea en el proceso 4 y en el proceso 5, segln se detalla en las
figuras 14 y 15 respectivamente.

e Identificacion de 2.3.1.4.
“Cuando la correccion de un defecto implica autorizacion del cliente por precio (en
hora-hombre y/o material) la correccion se demora”:
Este hecho observado se mapea en el proceso 5 segun se detalla en la figura 15.

e Identificacion de 2.3.1.5.
“La busqueda de herramientas necesarias para corregir defectos es excesiva”
Este hecho observado se mapea en el proceso 5 segun se detalla en la figura 15.

Se concluye que:

—>Las debilidades observadas que afectan al plazo, se concentran en los procesos 1, 4 y
5.
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2.4.1.1. PROCESO 1

A continuacion se ilustra con diferente color sobre el proceso 1 las debilidades
observadas que afectan al plazo: 2.3.1.1. y 2.3.1.2.

GSC

GSC D.T.

Control de

Ingenieria ESTIMACION

g INGENIERIA CARGA DE
TRABAJO
() ' = = >
PRODUCCION RESULTADOS ANALISIS DISTRIBUCION PLANIFICACION  PRODUCCION
DIARIOS RESULTADOS

Soporte Cliente

PLANIFICACION  P&C- Soporte al
cliente

Centros de

Logistica I:Z

C. LOGISTICA  LEAD TIME
COMPONENTES

Figura 14: Proceso 1 - “Planificacion y control CMA” - Identificacion debilidad-plazo
“La planificacion es realizada por el departamento de “Produccion y Control de
Produccion”

“La planificacion que se realiza es genérica”
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2.4.1.2. PROCESO 4

Igualmente se ilustra a continuacion con diferente color sobre el proceso 4 las

debilidades observadas que afectan al plazo: 2.3.1.3.

Cliente

—+—>0O

TOMA DE DECISION

Soporte Cliente

[ ]

Local
INFORMAR CLIENTE
c Id INFORMAR 5.C. NO
ontrol de
Ingenieria W Ij i I:l - i  CONTACTAR
) ANAUISDEL ¢ PROBLRWA RESUELTO? op 70l 6n APROPIADA
ANALSIS s INFORMAR PRODUCCION PROBLEMA
[4
cvA ODM APLICABILIDAD APLICABLE? <
/1\ INFORMAR A PRODUCCION
Producciony i | | ) | |>| |
INFORM. INGENIERIA pr INF. A INGENIERIA ENCARGAR C.P. PROYEER EQUIPO
Control de <INO NO v I:D
¥4 S
Produccién [ > > S p
ANALISIS ENTREGA PAQUETE  DISTRUBICION ; TRABAJOS o
APLICABILIDAD CORRECTO TRABAJOS EN ENECESITA PROD. TIENE PROD.  EJECUCION MANTENIMIENTPRODUCCION
¢HAY TRABAJO AYUDA DE ING.?
PAQUETEDE  NOAPLICABLE? ~ RESPONSABLE ELTALLER NECESARIOS A Equipo TRABAIO PRORAMADOS
TRABAJO PRODUCCION CEL I:l_ CORRECTO?
INSPECCION COCs Y I:Z>
TRANSFERENCIA A C.C.
FINDINGS AC PRODUCCION
Centros de
Logistica |:|_
PROVEER MATERIAL
ACMA
Control de RECEPCION DE COCs
Calidad Y CONTROL

Figura 15: Proceso 4 - “Gestion y realizacion de los trabajos de mantenimiento programados”-
Identificacion debilidad-plazo

“Descoordinacion interdepartamental en gestion de material”’, no hay responsable

especifico de solicitud de material, “Control de Produccién / Produccion”
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Por ultimo, sobre el proceso 5 las que afectan al plazo: 2.3.1.3.,2.3.1.4.y 2.3.1.5.

Cliente

]
L |
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MATERIAL A MS ONO
| PRORAMADOS
VoY
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PROVEER
COMUNICA ACP  ¢NECESARIO MATERIALA CP
DISPONIBILIDADY ~ CONTACTAR CMA
PRECIO CLIENTE? l
\l/
Control de
Calidad

RECEPCION DE COCs
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Figura 16: Proceso 5 - “Gestion y realizacion de los trabajos de mantenimiento no programados”-
Identificacion debilidad-plazo
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“Descoordinacion interdepartamental en gestion de material’, no hay responsable
especifico de solicitud de material, “Control de Produccion / Produccion”

“Cuando la correccion de un defecto implica autorizacion del cliente por precio (en
hora-hombre y/o material) la correccién se demora”, no hay responsable especifico de

informar a Soporte a Cliente, “Control de Produccion / Produccion”

“La busqueda de herramientas necesarias para corregir defectos es excesiva”
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2.4.2. IDENTIFICACION DEBILIDAD COSTE
e Identificacion de 2.3.2.1.

“Despacho sin autorizacion por falta de previa consulta a Soporte Cliente Local”:
Este hecho es mapeado en el proceso 5 segun se detalla en la figura 16.

e Identificacion de 2.3.2.2.:
“Despacho de material no facturable por autorizacion verbal”:
Este hecho se mapea en el proceso 5 segun se detalla en la figura 16.

e Identificacion de 2.3.2.3.
“Despacho de material sin autorizacion por desconocimiento del programa”:
Este hecho se mapea en el proceso 5 segln se detalla en la figura 16.

e Identificacion de 2.3.2.4.
“Despacho de material no necesario para corregir defectos”:
Este hecho se mapea en el proceso 5 segun se detalla en la figura 16.

Se concluye que:
—>Las debilidades observadas que afectan al coste, se concentran todas en el proceso 5.
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2.4.2.1. PROCESO 5

Sobre el proceso 5 detalladas con diferente color las debilidades observadas que afectan
al coste: 2.3.1.1.,2.3.1.2.,23.1.3.y2.3.1.4.
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Figura 17: Proceso 5 - “Gestion y realizacion de los trabajos de mantenimiento no programados”-
Identificacion debilidad-coste
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“Despacho sin autorizacion por falta de previa consulta a Soporte Cliente Local”

“Despacho de material no facturable por autorizacion verbal”

“Despacho de material sin autorizacion por desconocimiento del programa”

“Despacho de material no necesario para corregir defectos”
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2.4.3. IDENTIFICACION DEBILIDAD CALIDAD

e Identificacion de 2.3.3.1.
“El cliente no es informado semanalmente del trabajo que se va a realizar en su avion™:
En el proceso 4 (figura 18) no se observa paso de informacion al cliente, salvo duda
interna. Se evidencia la falta de informacion al cliente en los trabajos de mantenimiento
programados o contratados.
En el proceso 5 (figura 19) se mapea la informacion al cliente también solo en duda
interna o necesidad de autorizacion de un trabajo de mantenimiento no programado.

e Identificacion de 2.3.3.2.
“No es informado sobre los sobrecostes que semanalmente van surgiendo en su avion™:
En el proceso 5 (figura 19) se mapea la informacion al cliente solo en duda interna o
necesidad de autorizacién de un trabajo de mantenimiento no programado. Se evidencia
la falta de informacién al cliente periddica ain cuando no haya necesidad de
autorizacion.

e Identificacion de 2.3.3.3.
“El cliente ve como la planificacion se retrasa’:
El cliente observa nuestra debilidades ( 2.3.1.1/2/3/4/5)explicadas en el apartado 2.4.1..
Este hecho se mapea en el proceso 1, 4 y 5 segun se detallo en las figuras 13, 14 y 15.
Nuevamente se muestran en las figuras 17, 18 y 19 por afectar también a la calidad del
proceso / satisfaccion del cliente.

e Identificacion de 2.3.3.4.
“Descoordinacion con el cliente”:
Este hecho se mapea en el proceso 5 segln se detalla en la figura 19.

Se concluye que:
=>» Las debilidades encontradas que afectan en la calidad/satisfaccion del cliente se
concentran en los procesos 1, 4 y 5.
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2.4.3.1. PROCESO 1
Sobre el proceso 1 detallada con diferente color la debilidad observada que afecta a la
calidad del proceso/ satisfaccion del cliente: 2.3.3.3.

>>—

GSC
GSC D.T.
Control de
Ingenieria ESTIMACION
g INGENIERIA CARGA DE
TRABAJO

Produccién y | > (\ [ —] N I%O_>I:Z>

Control de J PLANIFICACION GENERAL DISTRIBUCION PLANIFICACION ~ PRODUCCION
Produccién PRODUCCION RESULTADOS ANALISIS O REPLANIFICACION
DIARIOS RESULTADOS  GENERAL

Soporte Cliente
Local >[ >>

PLANIFICACION  P&C- Soporte al
cliente

Centros de

Logistica I:Z:

C.LOGISTICA  LEAD TIME
COMPONENTES

Figura 18: Proceso 1 - “Planificacion y control CMA” - Identificacion debilidad-calidad

“El cliente ve como la planificacion se retrasa”
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2.4.3.2. PROCESO 4

Sobre el proceso 4 detalladas con diferente color las debilidades observadas que afectan
a la calidad / satisfaccion del cliente: 2.3.3.1 Y 2.3.3.3

Cliente

—+—>0O

TOMA DE DECISION

Soporte Cliente

[ ]

Local
INFORMAR CLIENTE
Control d INFORMAR S.C. NO
ontrol de
Ij , ANALISIS DEL ¢ PROBLEM SIBESUELTO.ORGANIZACION APROPIADA
ANALISIS £s INFORMAR PRODUCCION PROBLEMA
CMA ODM APLICABILIDAD APLICABLE? <
/1\ INFORMAR A PRODUCCION
Producciony i | | ) | |>| |
INFORM. INGENIERIA ' INF. A INGENIERIA ENCARGARC.P. PROYEER EQUIPO
Control de <INO o v
L i

Produccién |:|_> @ —= I:l% I:D

ANALISIS ENTREGA PAQUETE  DISTRUBICION CP/P SOLICITUD ¢NECESITA PROD. TIENE PROD —— TRABAJOS PRODUCCION

APLICABILIDAD  ;jay TRABAJO ~ CORRECTO TRABAIOSEN  MATERIALES  AYUDA DE ING.? EQUIPO  TRABAIO MANTENIMIENT

PAQUETEDE  nNoAPLICABLE?  RESPONSABLE ELTALLER NECESARIOS A a " PRORAMADOS

TRABAJO PRODUCCION CEL I:l_ CORRECTO?

INSPECCION COCs Y I:D
TRANSFERENCIA A C.C.
FINDINGS AC  PRODUCCION
Centros de /
PROVEER MATERIAL
ACMA

Control de RECEPCION DE COCs
Calidad Y CONTROL

Figura 19: Proceso 4 - “Gestion y realizacion de los trabajos de mantenimiento programados”-
Identificacion debilidad-calidad

“El cliente no es informado semanalmente del trabajo que se va a realizar en su avién”

“El cliente ve como la planificacion se retrasa”
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2.4.3.3. PROCESO 5

Sobre el proceso 5 detalladas con diferente color las debilidades observadas que afectan

costes y calidad

a la calidad / satisfaccion del cliente: 2.3.3.1. 2.3.3.2.,2.3.3.3Y 2.3.3.4.
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Figura 20: Proceso 5 “Gestion y realizacion de los trabajos de mantenimiento no programados”-

Identificacion debilidad-calidad
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“El cliente no es informado semanalmente del trabajo que se va a realizar en su avion”

“No es informado sobre los sobrecostes que semanalmente van surgiendo en su avion”

“El cliente ve como la planificacion se retrasa”

“Descoordinacion con el cliente”
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costes y calidad

2.5. REFLEXION SOBRE EL ESTUDIO REALIZADO

El estudio de la estructura organizativa del centro pone de manifiesto que las
debilidades detectadas en la organizacion se concentran en los procesos 1, 4 y 5, por lo
que la mejora a desarrollar se centrard en dichos procesos.

Se visualiza a continuacion cada uno de los tres procesos débiles. Para facilitar la
lectura se detallan en azul las partes débiles del proceso que afectan a plazo, en naranja
las que afectan a coste y en rojo oscuro las que afectan a calidad.

e “Planificacion y Control CMA” ( proceso 1)

GSC
GSC  D.T.
Control de
Ingenieria ESTIMACION
14 INGENIERIA CARGA DE
TRABAJO
VR [
PRODUCCION RESULTADOS ANALISIS DISTRIBUCION PLANIFICACION ~ PRODUCCION
DIARIOS RESULTADOS )
REPLANIFICACION
Soporte Cliente
PLANIFICACION  P&C- Soporte al
cliente
Centros de
Logistica I:Z

C.LOGISTICA  LEAD TIME
COMPONENTES

“La planificacion es realizada por el departamento de “Produccion y Control de Produccion’

Figura 21: Proceso 1- debilidades plazo coste y calidad

'La planificacion que se realiza es genérica

“El cliente ve como la planificacion se retrasa”

’

Visto que, el hecho de que “Produccion y Control de Produccion” realice la
planificacion general, esta afectando negativamente al cumplimiento de la misma; se
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deduce que habra que cambiar las competencias del departamento, y exigir al nuevo
autor una planificacion mas detallada, menos general.

Este incumplimiento, y la consecuente replanificacion afecta negativamente a la calidad
del proceso. Habréa de exigir por tanto al nuevo departamento autor una planificacion
mas detallada, menos general.
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“Gestion 'y realizacion de los trabajos de mantenimiento programados”

(proceso4)
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Soporte Cliente

[ ]
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PROVEER MATERIAL
ACMA
Control de RECEPCION DE COCs
Calidad Y CONTROL

Figura 22: Proceso 4- debiliades plazo coste y calidad

“Descoordinacion interdepartamental en gestion de material”, no hay responsable especifico
de solicitud de material, “Control de Produccion / Produccion”

“El cliente no es informado semanalmente del trabajo que se va a realizar en su avion”

“El cliente ve como la planificacion se retrasa”

En este proceso, para aumentar la satisfaccion del cliente habra que aumentar el paso de
informacién al mismo, que como ahora mismo se observa es solo a través de la duda del
departamento de ingenieria.

Asi mismo habra que redisefiar las solicitudes de material dentro del proceso para no
afectar a la calidad y plazo del mismo.
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e “Gestion y realizacion de los trabajos de mantenimiento no programados”
(proceso 5)
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Figura 23: Proceso 5- debilidades plazo coste y calidad
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“Descoordinacion interdepartamental en gestion de material”, no hay responsable especifico de
solicitud de material, “Control de Produccion / Produccion”

“Cuando la correccion de un defecto implica autorizacion del cliente por precio (en hora-
hombre y/o material) la correccion se demora”, no hay responsable especifico de informar a
Soporte a Cliente, “Control de Produccion / Produccion”

“La busqueda de herramientas necesarias para corregir defectos es excesiva”
“Despacho sin autorizacion por falta de previa consulta a Soporte Cliente Local”
“Despacho de material no facturable por autorizacion verbal”’

“Despacho de material sin autorizacion por desconocimiento del programa”
“Despacho de material no necesario para corregir defectos”

“El cliente no es informado semanalmente del trabajo que se va a realizar en su avion”

“El cliente no es informado sobre los sobrecostes que semanalmente van surgiendo en su avion”

“El cliente ve como la planificacion se retrasa”

“Descoordinacion con el cliente”

Se observa que el proceso 5 es el proceso que mas oportunidad de cambio tiene para
mejorar la eficiencia de la estructura organizativa del centro en calidad, plazo y coste.

A semejanza del anterior proceso, para aumentar la satisfaccion del cliente habra que
aumentar el paso de informacion al mismo, que como ahora mismo se observa nace solo
en la necesidad de material. Es necesario efectuar una reorganizacion en la relacion
interdepartamental “cliente-centro de mantenimiento” si queremos mejorar en coste y
calidad.

Habra que redisefiar las solicitudes de material del proceso, para mejorar el plazo, el
coste y la calidad del mismo; asi como se concluye también necesario redisefiar la
adquisicién de herramientas por parte de produccion, para mejorar en plazo y calidad.

Se vuelve a observar cémo la unidad departamental “Producciéon y Control de
Producciéon” agrupada para las funciones mapeadas a su derecha, no es eficiente ni en
plazo, ni en coste ni en calidad. Habrd por tanto que modificar esta identidad
departamental. Asi como reorganizar los procesos que visualizamos mapeados
correspondientes a dicho departamento, cuya actual organizacion se evidencia
sensiblemente debil en plazo, coste y calidad.

Finalizamos en este punto la etapa 3 (ver figura 1).
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