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Introduccion

Los exigentes mercados nacionales e internacionales requieren que las organizaciones establezcan
como prioridad procesos productivos, innovacion en el disefio de nuevos productos y maximizar la
productividad y competitividad para permanecer en éstos. Es asi, como las empresas se ven
inmersas en la constante blsqueda de mecanismos que permitan demostrar a los clientes la
conformidad y calidad de los productos, procesos y servicios que ofrecen.

Para lograrlo, tanto la industria nacional como internacional requieren de entre muchos otros
profesionistas, la participacion de egresados del ramo de ingenieria industrial, quienes mediante
su labor impulsen la modernizaciéon de las estructuras al interior de las organizaciones. Su
formacién profesional fundamentada en los métodos y modelos matematicos, técnicas y
tecnologias de la ingenieria, ademas de su vision sistémica y analitica le permite contribuir
directamente, entre otras en la implementacién y administracidn de sistemas de gestién, utilizar
instrumentos de medicion requeridos en la certificacidn y/o acreditacidon con base en las normas
vigentes, implementar estrategias en los procesos organizacionales para la mejora continua vy
seleccionar y adecuar los modelos de calidad necesarios.

“La entrada de nuevos competidores en el campo mundial, con metodologias administrativas
eficientes y basadas en la planeacién a largo plazo, el mejoramiento continuo de los procesos y
productos, el fortalecimiento de las relaciones cliente —proveedor, y las estructuras horizontales y
flexibles que permiten la prevencion de errores y la satisfaccién del cliente y la demanda, han
producido un cambio en el dmbito mundial y en la forma en cémo hacer negocios y prestar
servicios. Y sin duda la industria aérea requiere de esta planeacidn a largo plazo y mejora continua,
debido principalmente a la tan “compleja lista de cosas que necesitan ser planeadas y mejoradas
continuamente al interior de los procesos de una aerolinea: tripulaciones, vuelos, mantenimiento
de aeronaves, inventario, compra de equipos, capacitacion de tripulaciones, por mencionar
algunas. Cada proceso tiene sus propias consideraciones, complejidades, conjunto de horizontes y
objetivos de tiempo”* .

Durante los ultimos treinta afios ha habido un enorme aumento en el tamafio de los problemas en
todos los dmbitos de la industria aérea, debido a la rapida expansion de algunas de las principales
lineas aéreas y una explosion en el numero de viajeros que recurren a este tipo de transporte en
sus necesidades de viaje. Dicho impacto ha repercutido de manera considerable en los diferentes
procesos propios de la industria”?; dichos procesos requieren de la intervencion de distintas dreas
y una adecuada sincronizacién de los elementos participantes, mismos que sin una adecuada
gestidn repercuten considerablemente sobre los productos y servicios que la linea aérea puede o
no ofrecer a sus clientes para su permanencia en el mercado.

! Establecimiento de certificados en 1SO-9000:2000 en México, Informe General del Estado de la Ciencia y la
Tecnologia, 2006, Pag. 215.
? Airline Crew Scheduling: State-of-the-Art, Gopalakrishnan y Johnson, 2005 Springer Science + Business
Media, Inc. Manufactured in The Netherlands.

4



“El Sistema de Gestion de la calidad ISO-9000, disefiado por la Organizacién Internacional de
Normalizacién (ISO) es reconocido como una de las mejores practicas de la administracion y
aseguramiento de la calidad en las empresas. Las normas I1SO-9000 se han convertido en un
esquema globalmente reconocido para demostrar a “priori”, ante cualquier interesado, la
confiabilidad de los bienes y servicios que ofrece una organizacién productiva”?.

En 2012 se registré que 1, 101,272 empresas en el mundo gestionaban y administraban sus
procesos mediante un Sistema de Gestidn de la Calidad (SGC) y contaban con la certificacion ISO
9001, de las cuales 5,502 eran empresas Mexicanas;* por otra parte se encontrd, que la industria
area no figura en las estadisticas, ya que los sectores que ocupan los primeros 5 lugares en
certificacion son:

Top five industrial sectors for IS0 9001 certificates 2012
1 Basic metal & fabricated metal products 116561
2 Construction 108631
3 Electrical and optical eguipment 86163
4 Wholesale & retaill trade; repairs of motor vehicles, motorcycles & personal & 70428
5 Machinery and equipment 63971

Figura 1.- Cinco principales sectores industriales con certificacion 1SO 9001°

El control que permite ejercer el sistema de gestidn de la calidad estd conformado por una cadena
de acciones extendida a todas las actividades inherentes a la gestién e integrados a los demas
procesos bdsicos de la misma, tales como: planificacién, ejecucién y verificacidn. Tales acciones se
hallan eslabonadas a la infraestructura de las entidades, para influir en el cumplimiento de sus
objetivos y apoyar sus iniciativas de calidad.

Los Sistemas de Gestidn de Calidad contemplan los componentes de calidad y control interno para
garantizar el logro de objetivos.

Por tal, el presente trabajo se fundamenta en los principios establecidos por esta misma normay
los adopta como eje rector para el disefio, implantacion, mantenimiento y mejora de las
estrategias presentadas dentro del modelo de intervencidn propuesto a través de nueve que casos
gue permiten exponer la participacion del alumno.

® Establecimiento de certificados en 1SO-9000:2000 en México, Informe General del Estado de la Ciencia y la
Tecnologia, 2006, Pag. 215.

*The I1SO Survey of Managment System Standard Certifications 2012, Executive summary,
http://www.iso.org/iso/home/standards/certification/isosurvey.htm?certificate=1S0%209001&countrycode
=AF

° Ibid.



http://www.iso.org/iso/home/standards/certification/isosurvey.htm?certificate=ISO%209001&countrycode=AF
http://www.iso.org/iso/home/standards/certification/isosurvey.htm?certificate=ISO%209001&countrycode=AF

Contexto Histdrico
Industria aérea mexicana

La actividad aerondutica guarda una estrecha relaciéon con la situacién econémica, nacional e
internacional. Durante muchos afios la industria aérea crecid a un ritmo acelerado, impulsado por
los contantes avances tecnoldgicos y la presencia de una situacion econdmica favorable que
generd una creciente y amplia demanda, permitiendo el establecimiento de un sistema aéreo
nacional confiable y seguro.

La actividad aeroportuaria se ha diversificado y el pais cuenta actualmente con una gran cantidad
de servicios de transportacion y actividades conexas que configuran una amplia e importante
industria.

Desde 1988, el gobierno establecid diferentes politicas para alcanzar la modernizacion del sector
aéreo. Destacan entre ellas la facilitacion para la creacién de empresas aéreas en los servicios
troncal, regional, el impulso del tréfico internacional, eliminando restricciones a lineas aéreas
extranjeras y aumentando el nimero de vuelos y la oferta en asientos, asi como, la promocién
para la celebracién de nuevos convenios que permitieron incrementar el flujo de pasajeros y
apoyar al Sector Turismo mediante el fomento de vuelos.

Por otra parte, el Programa Nacional de Modernizacién del Transporte (1990- 1994), en su
apartado de transporte aéreo incluia politicas y acciones orientadas a la adecuacion del marco
regulatorio, al incremento de la seguridad aérea y mayor apertura a la competencia; asi como, a
modernizar y ampliar la capacidad de la flota de las empresas nacionales.

En 1989, “la red aeroportuaria nacional contaba con 44 aeropuertos nacionales y 38
internacionales (...). Del total de aeropuertos, 57 estaban bajo la administracién de Aeropuertos y
Servicios Auxiliares (ASA), en 20 de ellos se concentraba el 90% de los pasajeros y se realizaba el
70 % de las operaciones de la red.” ©

En el periodo de 1995-2000, se sefiald la importancia de contar con una infraestructura moderna,
y eficiente en la red aeroportuaria del pais. Una de las estrategias para lograr este objetivo, fue la
apertura a la inversion. En 1996 se inicié el proceso de apertura y desregulacién’, “lo que permitié
la entrada de nuevos prestadores de servicios; la diversificacion de estos; el incremento de su
oferta; la ampliacidn de rutas y precios mas competitivos para un nimero creciente de usuarios.

“Después de un periodo de expansidn agresiva en los afios setenta en el que la industria brindaba
servicio a dos millones de pasajeros anualmente, el mercado entro en una etapa de recesion y
contraccion en la década siguiente. Ya iniciada la desregulacidn el mercado volvié a mostrar un
crecimiento sostenido en la primera mitad de los noventa, para después experimentar un caida
profunda en 1995 y una posterior recuperacién que, con las privatizaciones y la entrada de
aerolineas de bajo costo (Taesa, Saro, Azteca, Avolar,). Nuevas compaifiias entran y salen en

6 ORTIZ, La situacidn del transporte en México, 12 edicién, 2006, Pag. 16
7 Consultar Anexo 1
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mercados troncales y regionales con voliumenes de trafico muy reducidos durante el periodo
desregulado, durante este proceso Saro y Taesa logran sobrevivir apenas hasta la década de 1990
en el mercado nacional, después de los acontecimientos del 11 de septiembre de 2001 la industria
aérea en el mundo se vio afectada por la reduccién de las operaciones de transporte aéreo, sin
embargo entre 2005 y 2007 se incorporan 5 aerolineas mas, con lo que se observd un repunte en
las ventas, de estas ultimas dos de ellas abandonan rapidamente la industria, y otras dos,
Aerocalifornia y Aviacsa, cierran sus operaciones entre 2008 y 2009.

“Durante la ultima década, el sector aerondutico internacional ha entrado en un proceso de
transformacion estructural. En practicamente todo el mundo se ha observado una tendencia de
consolidacidn; asi se ha mostrado en los mercados de Estados Unidos, Europa, Asia y América
Latina”®.

“En los ultimos afios se han creado, reestructurado o dejado de operar distintas aerolineas, en
general, las aerolineas tienden a contar con:

i Estructuras de costos eficientes, consistentes con los niveles de productividad
internacional.
ii. Modelos de negocio competitivos, caracterizados por una alta utilizacion de activos vy
aeronaves.
iii. Flotas modernas.
iv. Origenes-destino con alta ocupacion.”*

La industria aerondutica en México no ha sido ajena a dicho ciclo internacional de consolidacién, y
en 2012 incrementd el nimero de pasajeros transportados respecto al afio 2011, tal y como se
muestra en la Figura 2",

® Valdés y Ramirez, Una evaluacion sobre la desregulacion del mercado de aerolineas en México, p. 13
% Secretaria de Comunicaciones y Transportes, Situacion de la Industria Aérea Nacional, Comunicado 074,
15/09/2012, Pagina 1.
% valdés y Ramirez, Op. Cit., Pagina 14.
"Boletin Mensual de Estadistica Operacional de la Aviacidn Civil en México, Secretaria de Comunicaciones y
Transportes, Diciembre 2012, Pagina 1 de 12, (Ver Anexo 1).
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Pasajeros transportados en operacion regular nacional por grupo

3,000 - Dic-12 vs Dic-11
(miles)
i 7 2,533.1
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2,000
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Grupo Asromeéxico Interjet Yaolaris Vivaaerobus Aeromar Magnichariers Total

Figura 2.- Pasajeros transportados en operacion regular nacional por grupo
Dic-12 vs Dic 11
(Miles)

Antecedentes de la empresa.

Grupo Aeroméxico nace luego de que en el afio 1934 se efectuara el primer vuelo de Aeronaves de
Meéxico entre la ciudad de México y el puerto de Acapulco, haciendo con esto realidad el proyecto
de Antonio Diaz Lombardo, quien se propuso ofrecer transportacion aérea al creciente nimero de
visitante de este sitio turistico. Durante el afio de 1941, Aeronaves de México vendié a Pan
American el 25% de sus acciones, con el fin de tener un socio en el medio aerondutico y evitar la
escasez de aviones y refacciones, y asi mantener sus operaciones.

Para el afio de 1955 la empresa tenia oficinas en 21 ciudades del pais y 2 en Estados Unidos. Su
flota se conformaba por 15 aviones (12 DC-3, 2 DC-4 y C-47 carguero). Y durante el afio 1957 se
obtuvieron permisos para volar a rutas de México — Nueva York y Acapulco —Los Angeles.

Durante el afio de 1959 el Gobierno Federal adquirié por decreto todas las acciones y bienes de
Aeronaves de México, con lo cual para el afio de 1964 Aeronaves ya contaba con 2980 empleados,
ofrecia servicio a 32 ciudades de la Republica Mexicana, asi como vuelos a ciudades de Estados
Unidos, Europa, Canada y Sudamérica.

En el aiflo 1988 y con la crisis se afectd considerablemente el trafico de pasajeros, estallo la huelga
que derivd en la quiebra de la empresa y la suspensidon de las operaciones. Finalmente el 7 de
septiembre del afio 1988, nace Aerovias de México, S.A. de C.V., conservando el nombre comercial
de Aeroméxico y el emblema del Caballero Aguila, arrancando operaciones con 25 aviones y una
planta laboral de alrededor de 3,500 empleados.

En 1997 se forma la Corporacién Internacional de Transporte Aéreo (CINTRA). Esta corporacion
tenia por objeto consolidar tendencias de las acciones de empresas del transporte aéreo, obtener
beneficios de sinergias y otros ahorros derivados de la combinacidon de algunas actividades
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comerciales y funciones corporativas comunes; ademds buscaba crear un vehiculo para futuras
operaciones estratégicas y financieras.

Para el afio 2007 Aeroméxico fue transferida a la iniciativa privada. Sus nuevos duefios son un
grupo de empresarios mexicanos cuya administracion, ha demostrado capacidad de inversién en
la compafiia, compromiso para llevar a cabo proyectos enfocados en la creaciéon de valor,
contribucidn a la aerolinea con valiosa experiencia de negocios y capacidad de consolidacion de
estrategias y proyectos con rapidez.

Durante el afio 2010 Grupo Aeroméxico abridé nuevas rutas a la Habana, San José Costa Rica,
Bogotd y Montreal, asi como a nuevos destinos dentro de la Republica Mexicana e incremento sus
frecuencias en los principales destinos de la red como Guadalajara, Monterrey, Tijuana y Cancun.

Después de 3 afios y medio Grupo Aeroméxico regresd al mercado bursatil mexicano mediante
una oferta de acciones en la Bolsa Mexicana de Valores. Se iniciéd una nueva etapa de la alianza
comercial con Delta Air Lines consolidando el servicio.

Hoy dia Aeroméxico se apuntala como la aerolinea mds grande de México en términos de
participacion en el mercado nacional de pasajeros'’(Ver Figura 3), presta servicios de transporte
aéreo de pasajeros, equipaje, carga y charter, cuenta con una flota conformada por 55 equipos
Boeing y 57 equipos Embraer, mismos que permiten conectar a México con 1,000 destinos en 187

. 13
paises ™.

Participacion de empresas nacionales en el mercado
doméstico de transportacion de pasajeros

Dic 2012
2%

3%

M Interjet

W Volaris

M Aeroméxico

M Aeroméxico Connect
W Vivaaerobus

Magnicharters

Aeromar

Figura 3. Participacion de empresas nacionales en el mercado doméstico de transportacion de
pasajeros -Dic 2012

'2 Boletin Mensual de Estadistica Operacional de la Aviacidn Civil en México, Secretaria de Comunicaciones y
Transportes, Diciembre 2012, Pagina 1 de 12, (Ver Anexo 1).
“AIRE, Septiembre 2013, Numero 03. Paginas 156 y 158.
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Mision
Ser una empresa de transporte aéreo que de manera segura y eficiente proporcione para sus
clientes servicios de calidad, con rentabilidad y en armonia con nuestros colaboradores, la
comunidad y el medio ambiente.

Vision
Ser la opcién preferida para volar en nuestro pais, y de México al resto del mundo, por nuestra
conectividad, servicio de excelencia y calidez.

Nuestros valores

Los valores son esenciales en la Filosofia de una empresa para lograr el éxito, ya que guian la
conducta diaria. Los valores que debemos compartir y vivir son:

Es el orgullo de pertenencia a nuestra empresa. Es valorarla,
defenderla y cuidarla.

Lealtad

Es cumplir con los compromisos y obligaciones. Ser conscientes
de las consecuencias de nuestras acciones y decisiones.

Responsabilidad

Es conducirse con base en la verdad y actuar con rectitud. Es

Honestidad actuar con apego a las leyes y normas gue nos rigen.

R Es considerar la dignidad y el valor de la persona. Es la
espeto comprension de los demas y su circunstancia.

Es la suma de esfuerzos que permiten el cumplimiento de los
Trabajo en equipo objetivos de negocio y la satisfaccion de nuestros clientes.
La experiencia de vuelo la hacemos todos.

Figura 4. Valores Grupo Aeroméxico

Estructura organizacional

Hoy dia Aeroméxico cuenta con una fuerza de trabajo de alrededor de 13,000 colaboradores,
guienes participamos en alguna de las ochos Direcciones Ejecutivas (ver Figuras 4 y 5).
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Figura 5. Direcciones ejecutivas Grupo Aeroméxico
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Figura 6. Area de participacion
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Direccién de Red y Producciéon™

La Direccion de Red y Produccién como parte de Grupo Aeroméxico es el drea responsable del
calculo de planta requerido para la operacidn proyectada durante el afio en curso, el disefio de
secuencias de vuelo, la asignacién de tripulantes a las diferentes operaciones planificadas, y su
mantenimiento hasta el dia de la operacion.

Puesto de trabajo

Mi participacién en la Direccidn de Red y Produccién comienza en el mes de octubre del afio 2012,
bajo el puesto de Analista de Enlace y Analisis de Tripulaciones, area para la cual se requeria un
egresado del ramo de la ingenieria industrial con reciente experiencia en las areas de calidad, para
colaborar en:

e El seguimiento a Consultorias y recomendaciones realizadas por consultores externos.

e Impulsar una cultura con base en la calidad como eje rector de todos los procesos de la
Direccidén para la eficiencia y eficacia de las operaciones.

e Resguardar y supervisar el correcto y oportuno mantenimiento de manuales internos de
Tripulaciones.

Es decir, fui contratada para realizar en primera instancia:

¢ Un mantenimiento de manuales de procedimientos que, no obedecian propiamente a una
descripcién detallada del como se ejecutaban los procesos del area, sino que estos eran
un compendio de responsabilidades por area, y

e Para impulsar una cultura de calidad en un entorno donde se desconocia poco o casi nada
a este respecto

Sin embargo al involucrarme mas a fondo en el quehacer de la Direccién y en las practicas de
gestién adoptadas hasta ese momento en el total de procesos y presentar el modelo de
intervencion propuesto en el presente trabajo se determiné el alcance, peso y responsabilidades
gue debian ser modificadas, resultando como responsabilidades definidas lo siguiente:

14Organismo de estudio
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DESCRIPCION DE PUESTO IMPORTANTE

Direccidn: Direccién de Red y Produccidn
Ubicacion: Nueva Terminal de Servicios (CECAM)/ Reforma 445

—‘

l. Propdsito General:

Colaborar en la implementacién del sistema de gestién de la calidad a través del mantenimiento de
su sistema documental y la promocién de una cultura de calidad para el mejoramiento de los
productos y servicios, procesos y procedimientos de la Direccidon de Red y Produccién para la toma
de conciencia y participacion de todos los colaboradores de la Direccion de Red y Produccioén.

Ejecucidn del proceso de evaluacién sistematica de los procesos de la Direccion de Red y Produccion
gue permita conocer las desviaciones.

;‘

Il Dimensiones:

Numero de Subordinados

Subordinados Directos: 0
Subordinados Indirectos: 0

Magnitudes Econdmicas

Tiene influencia directa en:

Aplicacion de multas por el no cumplimiento de la normatividad vigente, deteccidn de recursos
invertidos para fines que no estdan cumpliendo sus objetivos.

Alcance Contexto Geogrdfico

Participa con diferentes areas de la compaiiia

—‘

Elaborado por: Revisado por: Autorizado por:




DESCRIPCION DE PUESTO Version | ORIGINAL

TITULO NUMERO DE CODIGO FECHA | 18/10/2014
Date
ANALISTA DE EVALUACION DE DE00O1 g
PROCESOS Y MEJORA CONTINUA || 2ded

Il Organigrama:

Estructura:
Clave del Puesto:

Director de Red y
Producciéon

Gerente de Evaluacion de
Procesos y Mejora
Continua de Red y

Produccién

Analista de Evaluacién

Procesos y Mejora
Continua de Red y
Produccién

—

IV. Finalidades y/o Responsabilidades Principales:

* Investigacion de metodologias y mejores técnicas requeridas para el disefio, implementacion
y evaluacién de sistemas de calidad que permitan incrementar la satisfaccidn de los clientes y
mejorar el desempefio de la organizacion.

* Colaborar en el andlisis y solucion de problemas en el sistema productivo y en los procesos
de mejora continua a través de la investigacion de enfoques y métodos y utilizacién de las
mejores técnicas creativas y participativas.

* Colaborar en el mantenimiento del sistema de gestidn de calidad y su manual a través de la
planeacién y disefo del sistema con base en el ciclo PHVA.

*  Promover la activa participacién del personal para la implementacién del Sistema de Gestion
de la Calidad a través de campanias y talleres de calidad.

* Asegurar los procedimientos documentados obedezcan al estandar establecido, guarden una
I6gica y sean entendidos, a través de la continua orientacién y asesoria del personal.

e Promover la iniciativa y participacion del personal para la actualizacidon y mejora continua de
los procedimientos de la Direccion de Red y Produccién.

Elaborado por: Revisado por: Autorizado por:
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* Efectuar el monitoreo a los procesos de Alianzas Comerciales, Planeacidn y Tripulaciones
para la evaluacidon de los mismos con base en el Programa Anual de Monitoreo de la
Direccién y seguimiento.

* Corresponsabilidad en el seguimiento a Consultorias y recomendaciones realizadas por los
consultores externos cuando esta actividad sea asignada por la Direccion de Red y
Produccién.

e Controlar lo diferentes documentos normativos establecidos para la Direccién, tales como
Manuales de Procesos y Procedimientos, Manual de Calidad, entre otros, asi como gestionar
su autorizacion y oportuna publicacién.

e Asegurar la calidad del sistema documental de la Direccién de Red y Produccidn asi como
mantener disponible la informacidn importante actualizada en los puntos de consulta.

*  Participar de manera activa en la sensibilizacion del personal de la Direccién para que estén
conscientes de cdémo su trabajo, contribuye al logro de los objetivos del sistema de gestion
de calidad y que entiendan por qué deben trabajar como se estable y documenta en el
sistema de gestidn de calidad.

* Mantener y controlar los registros derivados del plan anual de monitoreo de la Direccion de
Red y Produccion.

* Seguimiento de informes de cierre, observaciones y sugerencias derivados del Plan de
Evaluacién de procesos de la Direccidn.

—

V. Contexto / Entorno:

Este puesto deberd ejecutar en colaboracién con el monitor lider las labores de evaluaciény
seguimiento en distintos lugares de trabajo: Reforma, CECAM, firmas AM y AMC AICM, firmas
estacion Monterrey y Guadalajara.

—
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VI. Comentarios Adicionales: Este puesto es clave para la investigacion e implementacion de
metodologias y enfoques que permitan la adecuada planeacion y disefio para la gestion de la calidad
por parte de la Gerencia, motor del cambio y la busqueda de la mejora, impacta en diversos procesos
esenciales: Cumplimiento de objetivos, gestiéon de cambio, deteccidon de desviaciones, alineacidn a la
normatividad, incremento en las competencias del personal a través de su orientacidn continua.

Relaciones internas:

e Subdireccion de Planeacion y Control de Tripulaciones
e Subdireccion de Logistica y Gestidn de Tripulaciones

e Subdireccion de Planeacién

e Alianzas Comerciales Norteamérica y SkyTeam

e Planeacién y Control Pilotos

e Centro de Control Operacional

e Aseguramiento de la Calidad

e Auditoria Interna

e Seguridad Aérea

Relaciones externas
e Proveedor del Sistema Jeppesen
e Consultores y/o Auditores externos
e DGAC
e |ATA/IOSA

Elaborado por: Revisado por: Autorizado por:




3. Planteamiento del problema.

A pesar de que la Direccidon de Red y Produccidon contaba con una visiéon declarada de trabajo,
desde el inicio me di cuenta de que presentaba serios problemas de tipo administrativo ya que no
contaba con modelos basados en principios de calidad.

Al carecer de un modelo definido y establecido, la organizacidn se tornaba deficiente ya que no se
contaba con objetivos, politicas y principios de calidad definidos, lo que reflejaba una falta de
compromiso hacia la busqueda de la calidad.

Al cliente no se le daba la importancia requerida. No se llevaba a cabo un trabajo en equipo tanto
con proveedores como clientes internos, parte fundamental para alcanzar la calidad total al
interior de la organizacién, ocasionando con esto retrabajos y reprocesos derivados de la falta de
calidad a lo largo de la cadena de servicio.

Es decir, que se encontraron las siguientes deficiencias al interior de la Direccion de Red y
Produccién:

e Los manuales de procedimientos estaban elaborados a partir de un listado de
responsabilidades por area

e Dichos manuales eran conocidos solo por la Alta Direccién

e Los lideres de area no trabajaban bajo un enfoque de procesos, por ende sus equipos no
trabajaban bajo esta vision.

e Los reprocesos y extenuantes jornadas de trabajo eran una constante en todas las areas
de la direccidn.

e No existia una orientacién por la alta gerencia respecto a los objetivos que persigue la
direccion.

e No existia una cultura al interior de la organizacién orientada a la calidad y a la satisfaccion
de clientes internos y externos

e Se desconocia por parte de los colaboradores que al interior de los procesos de las areas
se tienen clientes.

Determinandose que los puntos anteriores representaban areas de oportunidad que requirieron
ser intervenidas a través del modelo propuesto con base en el Sistema de Gestién de la Calidad
para el ordenamiento de la Direccién de Red y Produccion y el total de sus procesos.

De acuerdo a la problemdtica que presenta el organismo de estudio se propone la
intervencion en la organizacion con base en un modelo de gestion de la calidad, la cual marcara las
pautas y delimitard el marco de accidon que permita contribuir al alcance de objetivos y metas,
encaminando a la organizacién hacia la mejora continua. Estos objetivos y politicas definidos
estaran orientados a satisfacer al cliente.

Objetivo

El objetivo es aplicar estrategias tendientes a la calidad, factibles y aplicables para todo el personal
de la Direccidn, para que con ello se cree una cultura de calidad y ésta sea adoptada como una
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verdadera forma de trabajo, llevando a la mejora continua y brindando a sus clientes la calidad
que esperan para cubrir sus necesidades y expectativas.

Es asi como el presente informe dara a conocer los elementos desarrollados por mi, llamados
casos en el presente trabajo, tendientes al disefio, implantacidn, control y mantenimiento de un
sistema de gestidn de la calidad de la Direccion de Red y Produccion, basado en la Norma ISO
9001:2008.

Hipétesis.

Se espera que, con base en el modelo de intervencién basado en la Norma 1SO 9001:2008 se logre
un real compromiso de la Direccién para con la calidad; el total involucramiento de los
colaboradores del drea para asegurar una alta calidad de los procesos y productos a través de la
determinacidn y documentacidn de los procedimientos a fin de contribuir con los:

e Objetivos corporativos de Aeroméxico.

e Lageneracidon del Manual de Calidad de la Direccidn de Red y Produccion.
e Larealizacién del Manual de Calidad de Grupo Aeroméxico.

e Satisfaccién del cliente.

e Permanencia en el mercado.

Marco tedrico
Calidad

La calidad es una palabra que abarca multiples conceptos dependiendo del contexto en que esté
ubicada; la calidad ha venido tomando fuerza y relevancia desde el siglo anterior.

El concepto se puede precisar como un “conjunto de propiedades que posee un producto y/o
servicio y que son inherentes a él, que garantiza que estd bien hecho y que cumple con los
requisitos y los estandares exigidos, alcanzando un grado de satisfacciéon tanto para el fabricante

como para el cliente” ™.

Por consiguiente, la calidad de un producto o servicio es la percepcién que el productor,
proveedor y el cliente tienen del mismo, es decir, si se esta o no conforme con el bien o servicio
proporcionado en relacién a la satisfacciéon que este genera.

El concepto de calidad ha sido adoptado y aplicado en multiples organizaciones de todo tipo, y en
el marco de su desarrollo distintos autores han conceptualizado el término, definiendo la calidad
desde su punto de vista:

e  “Lacalidad debe definirse como cumplir con los requisitos” (P.B. Crosby)

> Uribe Macias, Marco tedrico de la calidad, base para la caracterizacion de los sistemas de gestion de la
calidad en empresas de Ibagué, Pagina 2.
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e “Resultante de las caracteristicas del producto y/o servicios a través de las cuales se
satisfacen las necesidades del cliente” (Feigenbaum).

e “Grado predecible de cumplimiento de requisitos y de costo satisfactorio del mercado”
(E. Deming).

e Desarrollar, disefiar, manufacturar y mantener un producto que sea el mds econémico, util
y siempre satisfactorio para el consumidor” (K. Ishikawa).

e “Resultado de la interaccién de dos dimensiones: dimensiones subjetivas (lo que el cliente
quiere) y dimensidn objetiva (lo que ofrece)” (Shewhart)™.

Para la Organizacidn Internacional de Normalizacién 1SO, organismo encargado de desarrollar la

normalizacién con cardcter mundial, la calidad es el “Grado en el que un conjunto de

caracteristicas inherentes cumplen con los requisitos.” "’

También existen otras definiciones contenidas en libros que abordan y desarrollan el concepto;
algunas de estas son:

e “La calidad es la cultura organizacional orientada a la satisfaccion integral de las
necesidades del cliente mediante la produccion de articulos y/o servicios que cumplen con
un conjunto de atributos y requisitos”*®

e “Se refiere a cumplir sistematicamente con los requerimientos, para satisfacer las

necesidades y expectativas de nuestros clientes o usuarios”. *°

Por lo que para mi, la calidad es:

La cultura organizacional orientada a la satisfaccion integral y sistematica de las

necesidades del cliente mediante la produccion de productos o servicios que cumplen con
un conjunto de condiciones y requisitos minimos indispensables.

Evolucion de las estrategias de la calidad

El concepto de calidad ha ido evolucionando desde sus origenes, sumando objetivos y cambiando
su orientacion hacia la satisfaccion plena del cliente. Comenzé como una necesidad de controlar e
inspeccionar hasta convertirse en un elemento fundamental para la supervivencia de las
organizaciones.

IS0 9000:2005 Sistema de Gestidn de la Calidad-Fundamentos y vocabulario.
BMUNCH G., Lourdes. Mds alla de la excelencia y de la calidad total. México: Editorial Trillas S.A. de C.V.,
1998. p. 51.
¥ VARGAS Q., Martha Elena y ALDANA DE VEGA, Luzangela. Calidad y servicio. Conceptos y herramientas.
Bogotd, D.C.: Textos universitarios publicados ECOE Ediciones, 2007. p. 128.
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GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

Todas las personas y recursos de la organizacion se enfocan en la mejora continua
de la calidad para satisfacer al cliente. Se trata de hacerlo bien a la primera.

Sus referencias escritas son los modelos como el Premio Malcom Baldrige, El
Premio Deming o el Modelo Europeo (Modelo EFQM).

ASEGURAMIENTO DE LA CALIDAD

Actividades sistematicas que dan confianza de que un producto
o servicio va a satisfacer los requisitos para los que fue
planificado

-

EVOLUCION DE LA CALIDAD

Sus referencias escritas
SOn normas
El control de procesos consiste en medir la internacionales I1SO
variacion de un proceso, fijarle limites y permitir 9000 u otras especificas
que se pueda ajustar con rapidez hacia el objetivo

) i de aseguramiento de
establecido en las especificaciones

la calidad el manual de
|a calidad y los

procedimientos
INSPECCION escritos

El objetivo principal es la
deteccion de errores

EVOLUCION DE LA CALIDAD EN EL TIEMPO

1920 1950 1990 2000
Figura 8. Evolucion de la calidad en el tiempo
Inspeccién

El fin principal de la inspeccion es determinar si los productos son conformes con las
especificaciones al final de la cadena de servicio.

Control de calidad

Es aquel proceso desarrollado por una empresa para asegurar que sus productos y servicios
cumplan con los requisitos de calidad establecidos con antelacién por la organizacidon, mediante el
uso de técnicas y actividades de caracter operativos utilizadas para cumplir los requisitos; dicho
proceso se lleva a cabo en todas las areas de le empresa e incluye a toda la organizacidn, su
personal, sus procesos productivos y por supuesto los productos, bienes o servicios finales

Como parte de las garantias que posee un sistema de gestion de la calidad que se mantiene en el
tiempo, el control de la calidad tiene como objetivo detectar defectos o fallas que se presenten
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durante todo el sistema y en cada uno de sus procesos con el fin de reducir costos, ser
competitivos y lograr la satisfaccion del cliente y en el cual se presenta un esquema de
seguimiento y medicién para el cumplimiento de los requisitos del cliente, del producto, el
desempefio de los procesos y la evaluacion de la eficiencia del sistema. 2

Para la organizacién Internacional de Normalizacidn ISO, el control de calidad se define en la
Norma ISO 9001:2005 como “parte de la gestion de la calidad orientada al cumplimiento de los
requisitos de la calidad”.”*

Gestion de la calidad

Es el conjunto de actividades coordinadas que se despliegan desde la funcidon general de la
direccion, enfocadas a determinar e implantar la politica de calidad, los objetivos y las
responsabilidades; que se establecen por medio de la planificacion de la calidad, el control de la
calidad, el aseguramiento de la calidad y la mejora de la calidad dentro de un sistema de gestion
incluyendo “la planeacion estratégica, la asignacion de recursos, el desarrollo de actividades

operacionales y la evaluacion relativa a la calidad”*

La gestion de la calidad no implica gestionar la calidad del producto o servicio, sino también
administrar la calidad de la gestién de la organizacion como tal. Esto quiere decir que dentro de la
gestién de calidad se debe mejorar continuamente el proceso de gestion de la empresa
reduciendo aquellas actividades que no agregan valor al proceso y permitiendo de esta forma un
sistema mas efectivo.

ISO define a la gestion de la calidad como “actividades coordinadas para dirigir y controlar una

organizacion en los relativo a la calidad”*

Calidad Total

Es un “concepto introducido por los japoneses en el mundo occidental, que surge después de la
Segunda Guerra Mundial como una filosofia empresarial coherente, orientada a satisfacer la plena
y permanentemente las necesidades y expectativas de los clientes; se basa en la mejora continua
de toda la organizacién a través de la participacion activa”** de todos los miembros en busca del
beneficio para la empresa, del desarrollo humano y de la mejora en la calidad de vida de la
sociedad.

La calidad total centra su atencién en ver que las cosas se hacen bien desde la primera vez y es
incorporada al sistema desde su inicio, haciendo a la organizacién altamente competitiva y
permitiéndole reunir los requisitos convenidos con el cliente, ofreciéndole un mayor grado de

%% Uribe Macias, Marco tedrico de la calidad, base para la caracterizacion de los sistemas de gestion de la
calidad en empresas de Ibagué, Pagina 3.
1150 9000:2005 NMX-CC-9000-IMNC-2005 Sistema de Gestién de Calidad-Fundamentos y vocabulario.
2MUNCH G., Lourdes. Mds alla de la excelencia y de la calidad total. México: Editorial Trillas S.A. de C.V.,
1998. p. 51.
%150 9000:2005 NMX-CC-9000-IMNC-2005 Sistema de Gestién de Calidad-Fundamentos y vocabulario.
o Uribe, Op. Cit., Pagina 3.
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complacencia por medio de un producto o servicio para alcanzar una satisfaccién total en una
visién actual y futura. La calidad total se encauza a ser exacta y por esto debe ser medible.

Ishikawa definid a la calidad total como una “filosofia cultural, estratégica o estilo de gerencia de
una empresa segun la cual todas las personas en la misma, estudian, practican, participan y
fomentan la mejora continua de la calidad”; *> por consiguiente la calidad total es una cultura que
resulta del ejercicio de una serie de valores y se constituye en una forma de vida de la
organizacion en la que todos y cada uno de los trabajadores se orientan hacia la satisfaccién
integral de las necesidades del cliente mediante la mejora continua.

“La cultura de la calidad total se fundamenta en los valores y actitudes de los individuos que
conforman la organizacién. Iniciar una cultura de excelencia y calidad requiere de un largo y
continuo proceso de educacién que lleva tiempo y esfuerzo”.?

Al adoptar la calidad total hay una implicacién de cambio en la forma de concebir y gestionar una
organizacidn; esta es, entonces, una estrategia importante en la gestiéon gerencial moderna que le
hace frente a la incertidumbre, el riesgo del entorno y la competencia que cada vez es mas fuerte.

La calidad como estrategia competitiva

Hoy en dia existe una gran atencién en todo lo que se refiere a la calidad y su implantacion en las
organizaciones empresariales. La fuerte competitividad entre las empresas aparece debido a la
globalizacidn, a la liberalizacion de las economias, a la libre competencia y a los rapidos cambios
de las tecnologias. Por otro lado, los consumidores poseen cada vez mas informacién y se vuelven
mas y mas exigentes.

Se podria decir que la competitividad de una organizacién es la capacidad para mantener y
aumentar su presencia en el mercado, obteniendo a su vez una buena cuenta de resultados.

El producto bien acabado y el servicio bien proporcionado por las empresas son una buena
estrategia para que estas puedan seguir funcionando, ya que constantemente surgen nuevos y
mejores competidores en el mercado.

“La forma de ser mds competitivos consiste en identificar y satisfacer las necesidades de los
clientes al menor costo posible. Para conseguirlo es necesario suprimir todos aquellos procesos y
trabajos que no generan un valor agregado al producto o servicio, asi como reducir al maximo los
costos de la no calidad. De esta forma la competitividad da como resultado una mejora continua

de la calidad y de la innovacién”.?”’

2 Uribe Macias, Marco tedrico de la calidad, base para la caracterizacion de los sistemas de gestion de la
calidad en empresas de Ibagué, Pagina 4.
> MUNCH G., op. cit., p. 51.
7 Alcalde, Calidad, Ediciones Paraninfo, 12 edicidn, Espafia, 2009, pdgina 14.
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Por otro lado, para la libre circulacién de productos se ha establecido en gran parte de los
mercados internacionales y de manera obligatoria, que estos estén homologados. Ademas,
muchas empresas ya han comprendido que la Unica forma de producir productos de calidad es
asegurandose de que los suministros proporcionados por las empresas proveedoras son de
calidad, es decir, fortaleciendo la relacidn proveedor-cliente en torno a la calidad, exigiendo se
trabaje con Sistemas de Calidad asegurada con certificados por las normas ISO 9000.

—

Aumentode la calidad

Cuidado del medio ambiente

Aumenta la productividad

Reduccion de precios de
oroductos

La empresa es competitiva y se mantiene

Aumentala cuota del mercado

El beneficio aumenta

>

Figura 9. Ventajas de las empresas que utilizan Sistemas de Gestion de la Calidad

Factores de influencia de la calidad en las empresas

Cuando se habla de calidad se llega a tener una vision muy estrecha respecto a su campo de
aplicacién, es decir, pensamos en la calidad que posee un determinado producto. Hoy dia el
concepto de Calidad sobre el cual se trabaja es un concepto mas amplio, el cual implica llevar el
concepto a todos los ambitos que componen a las organizaciones.
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En la actualidad las empresas forman parte de una “red de interés y dependencia que hace que su
margen de accion este condicionado por elementos externos. Por un lado, la empresa recibe
productos y servicios de sus proveedores y, por otro, vende y atiende a sus clientes. Ademas, tiene
que tener en cuenta las influencias del entorno, como los aspectos sociales y de respeto al medio

ambiente.
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Factores de influencia

Figura 10. Factores de influencia que afectan a la Calidad en la empresa
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Con base en la Figura 10, se podria decir que la empresa actual se ve afectada por cuatro factores
fundamentales, tal como: el factor humano, el comercial, el técnico y el medio ambiental” .

Factor humano

La participacion de los colaboradores con sus ideas y sugerencias se hace indispensable en un
modelo empresarial donde la creatividad de todas las personas permite la innovacidn y la mejora
constante de los procesos. Es decir que, se esta produciendo una verdadera revolucidn en la
cultura de las organizaciones ya que se esta considerando a la Calidad como un valor humano.

La calidad no se consigue gracias a los expertos en calidad, sino a la participacion activa de todos
los miembros de la empresa.

?® Alcalde, Calidad, Ediciones Paraninfo, 12 edicidn, Espafia, 2009, pagina 15.
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Factor tecnoldgico

Por otro lado, los avances tecnolégicos y cientificos suceden de forma tan rapida haciendo posible
producir bienes y servicios de mayor calidad a mejor precio. Las nuevas tecnologias “(...) consiguen
automatizar cada vez mas los procesos, con lo que se obtiene una reduccién en los costos de

produccién y una mayor flexibilidad en los pedidos a la carta”.”

Factor comercial

Hoy dias las empresas se mueven en un mercado globalizado, las relaciones comerciales se
realizan entre compradores y vendedores de todo el mundo. Ademas, con los sistemas de
produccién modernos y la incorporacion de nuevos materiales, la variedad de productos vy
servicios ha aumentado la oferta en grandes proporciones, surgiendo entre las empresas una
fuerte y dura competencia para mantenerse vivas en el mercado.

Ante tal variedad de productos y servicios ofertados, los consumidores tienen cada vez mas en
cuenta la calidad de aquellos en el momento de su eleccion. Es asi como la implantacién de los
sistemas de Gestién de Calidad ya no se discuten, sino constituyen una estrategia necesaria para la
supervivencia de la empresa moderna.

Factor medio ambiental

Las personas cada vez mas se preocupan por la degradacién del medio ambiente, esta situacion
provoca que se estén formulando nuevas leyes que permitan un desarrollo sostenible, respetando
el medio ambiente.

Esta situacidon hace que las empresas tengan que considerar y adaptar sus sistemas productivos
frente a este nuevo reto, realizando las inversiones oportunas y las modificaciones en el disefio de
sus productos que sean necesarias para conseguirlo.

Sistemas de gestidn de la calidad

Se entiende por Sistema de Gestion, al “conjunto de elementos interrelacionados o que
interactlan para establecer politicas y objetivos, asi como para alcanzar estos objetivos con la

finalidad de dirigir y controlar una organizacién con respecto a la calidad>””

Es decir, un sistema de Gestion de la Calidad es una forma de trabajar mediante la cual una
organizacidn asegura que se identifican y satisfacen las necesidades de sus clientes, planificando,
manteniendo y mejorando el desempefio de sus procesos de manera eficaz y eficiente con el
objeto de lograr ventajas competitivas. Los Sistemas de Gestién de Calidad pueden ser aplicados a
todos los tamafios de organizaciones, direcciones y areas, y a todos los aspectos de gestion sin
importar el campo de accidn, pero siempre teniendo presente que son un instrumento clave para
cumplir la politica de calidad y los objetivos de calidad previamente establecidos.

2 Alcalde, Calidad, Ediciones Paraninfo, 12 edicion, Espafia, 2009, pagina 14.
%S0 9000:2005 COPANT/ISO 9000:2005 NMX-CC-9000-IMNC-2008 Sistema de Gestién de la Calidad-
Fundamentos y vocabulario.
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La preparacién de los recursos organizacionales (humanos, financieros, materiales) se desarrolla a
través de los siguientes elementos basicos que componen un sistema de gestiéon y que
conjuntamente permiten llevar a cabo la estrategia organizacional:

e Determinacion del escenario mas probable en que se desarrollaran las actividades
organizacionales y definicion de los requerimientos del sistema de gestion.

¢ Planificacion y desarrollo de los procesos necesarios para el logro de los objetivos del
sistema de gestion.

e Preparacidon de los recursos humanos, financieros y materiales necesarios para cumplir
con los objetivos organizacionales y afrontar exitosamente acontecimientos no previsibles.

e Puesta en marcha de procedimientos para realizar y mejorar procesos repetitivos y
aumentar el conocimiento y aprendizaje de sucesos variables.

Es preciso destacar que un sistema de gestion logra su efectividad con base en la agrupacién de
sus actividades y el caracter sistematico de su aplicacion. De lo contrario, pierde su valor y expone
a la organizacion al no cumplimiento de sus objetivos. Asimismo, un sistema de gestion debe
concentrar todos los procesos, planificar, provisionar de los recursos, ejecucién y mejora de los
mismos, sin perder de vista las interrelaciones, lo cual facultara que las operaciones de la empresa
se desarrollen de forma sistémica. Ademas, de que no resulta valido para un sistema de gestion, la
planificacién de los diferentes procesos individualmente, debido a que se perderd el caracter de
sistema, en donde la planificacién simultanea de todos los procesos involucrados es fundamental.

Con una apropiada gestién de recursos y una buena ejecucidon de actividades se consigue la
satisfaccion del cliente. Para esto, si el personal de la empresa opera bajo condiciones de trabajo
adecuadas se desarrolla un sentido de compromiso, satisfaciendo asi también a los empleados.

Un Sistema de Gestidn de la Calidad establece objetivos con el propdsito de reflejar los
requerimientos especificos de los distintos grupos de interés de la empresa, estos elementos
esenciales para el cumplimiento de dichos objetivos son la planificacion y la participacion.

La familia de normas ISO 9000

Los trabajos de revision de las normas, llevados a cabo por expertos en calidad de todo el mundo,
se han materializado en una familia de normas, reconocidas internacionalmente con los sistemas
de gestion de la calidad, es decir, cuatro normas basicas que introducen una nueva concepcion de
la gestidn de la calidad para cualquier tipo de organizacion.

El nimero de normas de la familia ISO 9000 se ha ido reduciendo y simplificado. En la actualidad la
version 1SO 9000 esta formada por cuatro normas principales que se utilizan como un sistema
integral.

1. ISO 9000: 2005 Sistemas de gestidn de la calidad. Principios y vocabularios. La norma 1SO
9000 es una introduccidn a las normas principales. Es importante para el entendimiento y
uso de las otras normas de la familia que nos proporciona una base para comprender la
terminologia utilizada.
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ISO 9001:2008 Sistemas de gestidon de la calidad. Requisitos. Esta norma identifica los
requisitos de un Sistema de Gestion de la Calidad. Un SGC ISO 9001, es aquel que se ha
creado cumpliendo los requisitos contemplados en la norma ISO 9001. Es la norma que se
utiliza para la Certificacion del Sistema.

ISO 9004:2009 Sistema de gestidn de la calidad. Directrices para la mejora del desempefio.
La norma ISO 9004 es una guia a seguir por las organizaciones que deseen ir mas alla de lo
marcado en la norma ISO 9001. Es un documento genérico que puede ser utilizado como
un medio para que el Sistema de Gestion de la calidad evolucione hacia la excelencia.

ISO 19011:2011 Directrices sobre auditorias de sistemas de gestion de la calidad vy
medioambiente. Esta norma proporciona orientacién sobre los fundamentos de la
auditoria y la realizacion de auditorias de los sistemas de gestion de la calidad y
ambientales. La norma previa, ISO 10011 Unicamente proporcionaba orientacion sobre

auditoria de gestion de la calidad. **

Este sistema de normas es
reconocido como una de las
mejores practicas de la
administracién y aseguramiento
de la calidad en las empresas, el
avance tecnolégico que una
empresa puede lograr empleando
como punto de apoyo el sistema
ISO 9000, se aprecia a través de la
Figura 11. Donde se puede
observar que en forma paulatina
el uso apropiado y dominio del
conocimiento en las
organizaciones, promueve los
niveles de mejora en la calidad
hasta alcanzar la excelencia
empresarial en la produccion de
bienes y servicios.

EVOLUCION DE
LA CALIDAD

‘ AILED)

4 Excelencia
’ Total
7/
Vd
Recorrido hacia la 4
calidad total y .
(cero defectus)// Mejora N .
s Continua Eficiencia
, Gestion de la
e Calidad Eficacia
ra
_ 7/
Calidad 4
Mejorada .
Aseguramiento de la | .
Calidad Prevision
Control dela
Calidad (‘mspecc‘\o’nvs. Requisitos) Reaccion

Ausencia de compromiso
con la calidad

Figura 11.- Evolucion de la calidad hacia la excelencia

*! Teruel, Guia para la implantacién de un sistema de gestién de calidad, Gobierno de Aragén,
Departamento de Educacién, Cultura y Deporte, 2006, Pags. 11y 12
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éPor qué implementar un SGC?

La adopcién de un Sistema de Gestion de la Calidad, no es una decision trivial, pues su
implementacion requiere del compromiso de todos los integrantes. Por ello, ésta debe ser
considerada una decision de tipo estratégica, la cual necesita del consenso y compromiso de cada
uno de los colaboradores de un organismo para transmitir con éxito su relevancia, promover su
desarrollo y operacidn eficaz.

Un sistema de gestiéon de la calidad resulta beneficioso pues proporciona un conjunto de
lineamientos y una estructura organizacional, orientada a definir la mejor forma de ejecutar las
actividades relacionadas con el producto y verificar su cumplimiento o ejecucién. Dentro del
contexto de la industria area existen multiples modelos y normas nacionales e internacionales que
regulan los requisitos minimos para la operatividad de una aerolinea. Sin embargo, la adopcién de
la norma ISO 9001:2008, permitira la implementacidn de un Sistema de Gestién de la Calidad y los
requisitos que éste debe cumplir para demostrar la capacidad de la organizacién para
proporcionar productos que satisfagan los requerimientos del cliente e incrementar su
satisfaccion.

La implementacidon de un Sistema de Gestidn de Calidad genera beneficios al interior de las
organizaciones, al igual que en su relacion con el mundo exterior. Para obtener estos beneficios se
requiere de un proceso permanente de sensibilizacién que involucre a toda la organizacion,
orientandolos hacia una posicion favorable para aceptar y formar parte del Sistema de Gestién de
Calidad.

Hay tantas razones como entidades a las que se pudiera consultar, pero si nos centramos en las
mas frecuentes y las mas préximas a la realizar podemos destacar las siguientes:

e Para cumplir objetivos estratégicos de caracter corporativo
e Por la bisqueda de un prestigio organizativo

e Parareorganizar dreas funcionales

e Para adaptarse a las nuevas exigencias de los clientes

e Paraincrementar la eficacia y eficiencia de los procesos

e Para motivar y capacitar a todo el personal

e Para poner en marcha un nuevo modelo de gestién

e Para analizar nuestra posicion “en el mercado” y detectar oportunidades de mejora
e Para cambiar la cultura de la organizacion

e Para “no quedarse atras”

e Para aspirar a conseguir recompensas

e Para seguir la tendencia de la industria

Todas las razones anteriores, y muchas otras, pueden ser expuestas para adoptar un proceso de
gestién de la calidad, pero debe quedar claro es que la incorporacion de la organizaciéon debe
realizarse de manera no forzada.
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Los 8 principios basicos de la gestion de la calidad

Se han identificado ocho principios de gestién de calidad que pueden ser utilizados por la Alta
Direccién como apoyo en su labor de aproximacion a la gestién eficiente, con el fin de conducir a
la organizaciéon hacia una mejora en el desempefio de manera integral.

1.- Enfoque al cliente

Las organizaciones de transporte dependen de sus clientes y por eso deben entender las
necesidades presentes y futuras de los mismos y adaptarse a sus necesidades e incluso sobrepasar
sus expectativas. Esta necesidad, da origen al principio de la orientacidn hacia el cliente de toda
actividad de la organizacion.

Es necesario conseguir la satisfaccion del cliente, cubrir sus necesidades y satisfacer sus
expectativas. A cambio, el cliente se identificara con la organizacion, y estard predispuesto a
mantener su nivel de fidelidad hacia la misma.

2.-Liderazgo

Los lideres marcan la direccion de cualquier organizacion. Ellos pueden crear y mantener el
desarrollo interno en el que el resto de los integrantes se vean totalmente involucrados en el logro
de los objetivos de la organizacién.

Los lideres, son los encargados de movilizar y encauzar los esfuerzos de la organizacién. Deben
constituir un ejemplo y referente para el resto. Planifican y dirigen el plan estratégico de la
organizacidn y tienen la obligacién de transmitir su impulso al resto del personal.

3.- Compromiso del personal

La gente, a todos los niveles, son la esencia de las organizaciones y su completo desarrollo permite
gue sus habilidades sean usadas para conseguir los objetivos de la organizacién. Las tareas
realizadas con interés obtienen mejoras resultados que si no se estuviese tan implicado en la
consecucién de los objetivos de la organizacién. El desinterés y la falta de involucramiento
producen peores resultados finales.

4.-Enfoque basado en procesos

Un resultado deseado se alcanza con mas eficiencia cuando sus actividades y recursos
relacionados son manejados como procesos. El enfoque basado en procesos es un principio de
gestion bdsico y fundamental para la obtencidn de resultados, “este principio permite pasar de un
enfoque de Sistemas de Aseguramiento de la Calidad a Sistemas de Gestion de la calidad

provocando en este sentido, un cambio en la orientacién vy la filosofia”. *

32 Beltradn, Guia para la aplicacion de la Norma EN 9100 en las Industrias del sector aerondutico, Instituto
Andaluz de Tecnologia, Sevilla 2003, pagina 17.
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La norma ISO 9001:2008 “Sistemas de Gestion de la Calidad Requisitos”, establece, dentro de su
apartado de introduccién, la promocion de la adopcién de un enfoque basado en procesos en un
Sistema de Gestion de la Calidad para aumentar la satisfaccion del cliente mediante el
cumplimiento de sus requisitos. Segun esta norma, cuando se adopta este enfoque, se enfatiza la
importancia de:

a) Comprendery cumplir con los requisitos

b) Considerar los procesos en términos que aporten valor

c) Obtener los resultados del desempefiio y eficacia del proceso

d) Mejorar continuamente los procesos con base en mediciones objetivas

El énfasis del enfoque basado en procesos por estos aspectos sirve de punto de partida para
justificar la estructura de la propia norma y para trasladar este enfoque a los requisitos de manera
particular. De hecho, la trascendencia del enfoque basado en procesos de la norma es tan
evidente que los propios contenidos se estructuran con este enfoque, lo que permite a su vez
concebir y entender los requisitos de la norma vinculados entre si. En la siguiente figura se ilustra
graficamente como el enfoque a procesos (o gestion basada en procesos) consiste en gestionar el
conjunto de la organizacién como un conjunto de procesos interrelacionados, de tal forma que los
resultados que se obtengan de dicha gestidn, permitan la consecucién de objetivos.

“Otro de los aspectos importantes de la Gestidn basada en procesos, es que va a permitir, de una
forma mucho mas clara y eficaz, traducir tanto los requisitos del cliente, como los de las
autoridades reguladoras, y todos aquellos que la organizacién adicionalmente identifique a
procesos. Esta primera idea, nos induce a pensar que debemos identificar los procesos en
términos que aporten valor para ir transformando dichos requisitos en un producto o servicio que

cumpla las expectativas del cliente”.*

> Ibid., p 18.
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Mejora continua del sistema de gestion de
la calidad

Expectativas del Procesos de Resultados al
administracion SR

cliente: q

Pedidos Productos
Procesos de
medicion,
analisis y
mejora

Procesosde
Administracion
Quejas de recursos Satisfaccion

Procesos de realizacion de productos y

servicios
Preguntas d Respuestas

Proceso Proceso Proceso
primario primario primario

Requerimientos Servicios
Entradas

Figura 12. Modelo de un Sistema de Gestion de la Calidad basado en procesos (segun 1SO-
9000:2005)

5.- Enfoque sistémico para la gestion

Identificando, entendiendo y gestionando los procesos interrelacionados como un Unico sistema,
se contribuye a la efectividad de la organizacidn y a la eficiencia en alcanzar sus objetivos. Ademas,
la organizacion ha de implantar un sistema de gestidn vélido y consistente, debe de documentarlo
y ponerlo a disposicién de todo el personal y estos deben ser instruidos en la gestidén del sistema
de procesos, en particular del suyo, y en general del resto.

Si los planes y sistemas de gestion son buenos, estan elaborados partiendo de informacidn fiable
obtenida mediante la ldgica y el frio andlisis de los hechos, este tipo de enfoque basado en la
gestién; produce un mayor involucramiento del personal y se logra un mejor resultado vy
motivacion, lo que influye de manera positiva en la eficiencia de la organizacion y en la
consecucion de los objetivos propuestos.

Aplicar el principio de aproximacién a la gestion, conduce a:

e Entender las interdependencias entre los procesos del sistema.
De esta forma es mas sencillo conocer las necesidades y expectativas del resto de
procesos relacionados y adaptarse a ellos.

Podemos imaginar un proceso como una caja negra donde se introduce una entrada y
mediante un conjunto de actividades modifica esa entrada para convertirla en una salida
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que serd entrada del proceso siguiente. Cada entrada y salida tienen que tener
determinados requisitos. Si no se cumplen, es mas facil identificar el proceso causante.

e Mayor facilidad para centrar los esfuerzos en los procesos clave.
Existen procesos con mds importancia en la calidad final de los productos y servicios de
que otros. Hay que centrar la atencién en los procesos clave sin desatender el resto de los
procesos.

e laintegraciény correcto funcionamiento de los procesos clave de la organizacién. Cuando
los procesos funcionan de tal forma que se adaptan unos a otros cumpliendo siempre con
las expectativas y necesidades del resto de procesos, el sistema obtiene mejor los
resultados deseados.

e Proporcionar una mejor comprension de las responsabilidades necesarias para alcanzar
objetivos comunes vy, de esta forma, reducir duplicidades de funciones que se convierten
en una barrera.

Se obtiene una vision mas clara de la organizacidn y permite separar procesos,
necesidades y responsabilidades. Se puede estimar lo que se puede obtener de cada
proceso y sus necesidades, eliminando interferencias entre procesos.

e Gestionar de forma coordinada las actividades clave de la organizacion.
Con una mejora del conocimiento global y especifico de los elementos de nuestra
organizacidn es mas sencillo conocer las posibilidades de accidn, adaptacion y mejora. Es
mas sencillo determinar los resultados de cada proceso que sea necesario mejorar.

6. - Mejora continua

La excelencia ha de alcanzarse mediante un proceso de mejora continua, dicho proceso nunca
termina por lo que, debe ser el objetivo permanente de toda organizacion.

Técnicamente puede haber dos clases de mejora de la calidad: mediante un avance tecnoldgico o
mediante la mejora de los procesos. Si tecnolégicamente no se puede mejorar o tiene un costo
excesivo, la Unica forma de mejorar el servicio prestado es mediante un sistema de mejora
continua, es decir, a través del ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar).

El ciclo PHVA (Ver figura 13) muestra las etapas para lograr la mejora continua:

e Planear: Consiste en decidir las acciones necesarias para prevenir, controlar y eliminar las
variables que originan las diferencias entre las necesidades del cliente y la ejecucion del
proceso.

e Hacer: Significa llevar el plan a la accién, después de previos ensayos, para observar el
comportamiento en la manipulacidn de las variables. Los ensayos deben efectuarse en un
laboratorio, para esto sera necesario educar a todos los miembros a fin de que entiendan
la relacion entre las variables manejadas

e Verificar: Se refiere a aplicar el analisis estadistico al nuevo proceso para determinar si se
estan reduciendo las diferencias.
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e Actuar: Esta fase supone poner en practica las modificaciones del plan descubiertas en la
fase anterior, disminuyendo la diferencia entre las necesidades del cliente y la ejecucién
del proceso.

Si el plan produce los efectos deseados, la fase de actuar llega a la fase de planificar para
optimizar las variables manipulables del proceso.

Planear

¢Coémo
mejorar la
proxima vez?

¢Qué hacer?

¢CAdmo hacerlo?

¢Las cosas
pasaron

segn lo Hacer lo

3 3 planificado
planificado® nt'\\'\uameme

Verificar

Figura 13. Ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar)

Es decir, siempre hay que intentar mejorar los resultados. Este hecho lleva aparejada una dindmica
continua de estudio, andlisis, experiencias y soluciones cuyo propio dinamismo tiene como
consecuencia un proceso de mejora continua de la satisfaccion del cliente.

La mejora continua debe entenderse como un proceso progresivo en el que no se permiten
retrocesos, donde los objetivos deben cumplirse y prepararse para los préximos requerimientos
mas exigentes, por lo que necesitaremos obtener rendimientos superiores en nuestro trabajo en
los resultados del conjunto de la organizacion.

Los beneficios que aporta este principio son los siguientes:

e Alineacién de la mejora de los procesos con los planes estratégicos de la organizacion.
Han de mejorarse las actividades que realmente tengan influencia en la calidad final del
servicio prestado. No han de desperdiciarse esfuerzos y recursos hacia mejorar los
aspectos que no tengan relacidn con la consecucién de los objetivos estratégicos.

Aplicar el principio de aproximacién a la gestion, conduce a:

e La participacion de todo el personal en la mejora continua del rendimiento de la
organizacién.

34



Con una sélida estructura que se adapte a las necesidades y expectativas del proceso
productivo es mas sencillo mejorar el rendimiento de la empresa.

e Formar al personal en los métodos y herramientas del proceso de mejora continua.
Mediante el involucramiento y la mejora continua, el personal puede afrontar los cambios
en la organizacidn y mejorar la técnica en el desarrollo de sus tareas.

e Hacer de la mejora continua de los servicios, procesos y sistemas un objetivo para cada
individuo de la organizacidn, es decir, estableciendo metas y medidas para continuar con
la mejora continua.

Para mejorar de forma continua hay que fijar nuevos objetivos que mejoren los resultados
anteriores.

7.- Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones

La toma de decisiones debe estar basada en el andlisis de los datos y la informacién. Para tomar
decisiones acertadas es mejor basarse en la objetividad de los datos mas que en intuiciones,
deseos y esperanzas. El Sistema de gestion de la calidad debe ayudar a mejorar la calidad de la
informacidn obtenida asi como las fuentes que proveeran de dicha informacién. Con Buena
informacidn se pueden hacer estudios y andlisis de futuro y mejorar los servicios prestados a corto
plazo.

La informaciéon es la herramienta o materia prima fundamental en la toma de decisiones de la
organizacion. A mayor calidad de la informacion, mejor calidad en la toma de decisiones. Se
pueden seguir criterios analiticos cuantificables y exactos si se tiene informacién adecuada. La
informacidn vale tanto como el beneficio o ausencia de pérdidas que se obtengan con base en esa
informacion.

Los beneficios que aporta este principio son los siguientes:

e Decisiones basadas en la informacién y el conocimiento.
Debemos conocer nuestra organizacion, por ejemplo: la opinién de nuestros clientes, por
ello se establecen cauces de comunicacidn para que esta informacién pueda ser recabada,
analizada, resumida y estructurada.

e Aumentar la habilidad para demostrar la efectividad de decisiones tomadas en el pasado
mediante referencia a registros basados en los hechos ya que la historia de los datos
permite conocer tendencias, es decir, tomar decisiones acertadas en el presente
basandose solo en el método y el andlisis del pasado.

e Aumentar la capacidad para revisar, afrontar y cambiar opiniones y decisiones.
Este modo de proceder aumenta la calidad o acierto de las decisiones, pudiendo
identificar a tiempo desviaciones en los objetivos, afrontar cambios no esperados del
mercado y aprovechar las oportunidades, o simplemente realizar rectificaciones adecuada
e instantaneamente, cuando se presenten, para conseguir cumplir los objetivos del plan
estratégico de la organizacion.
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Aplicar el principio de aproximacién a la gestion, conduce a:

e Asegurar que los datos e informacidn son suficientemente precisos y fiables.
Con unos datos precisos es posible aplicar métodos de evaluacion adecuados, realizar
predicciones fiables y tomar las decisiones adecuadas.

e Hacer que los datos sean accesibles para cualquiera que los necesite. La informacion ha de
estar disponible para quien la requiera y ha de ser facilmente obtenible. La informacion no
tiene connotaciones de ningun tipo. Los resultados y evaluaciones que puedan
desprenderse de los datos han de aceptarse y asumirse fria y objetivamente: se ahorra
tiempo en resolver los problemas y se ahonda en el conocimiento de las necesidades de
los procesos de la organizacion permitiendo lograr mas facilmente los objetivos
propuestos.

8.- Relaciones mutuamente beneficiosas con el cliente

Una organizacidn y sus proveedores son interdependientes, la relacion mutuamente beneficios
entre estos aumentara para ambos la oportunidad de crear valor agregado. Ayudandose
mutuamente y atendiendo a las necesidades de la otra parte, se logra optimizar el beneficio
mutuo de la relacion y la eficacia de las dos organizaciones.

Las empresas necesitan de proveedores de productos y servicios de confianza, que conozcan sus
necesidades y expectativas y que puedan superar las dificultades para adecuarse a las necesidades
de la organizacidn, por tanto, los suministradores tienen un cardcter vital para la organizacidn. Las
buenas relaciones y marcha de los negocios entre ambas partes redundan en beneficio mutuo,
ayuda a mejorar la calidad final de los servicios y productos y a satisfacer las necesidades y
expectativas de los clientes.

Los beneficios que aporta este principio son los siguientes:
e Incrementar la capacidad para crear riqueza por todas las partes. Una mejora en la

coordinaciéon con los proveedores produce una mejora de los servicios, una mayor
satisfaccion de los clientes y, por lo tanto, un aumento de las ventas.

e Rapidez para generar respuestas a un mercado cambiante o a las necesidades vy
expectativas de los clientes.

Al estar integrados con la propia organizacion, los proveedores ha de adaptase
rapidamente a sus cliente si quieren mantener su nivel de negocio o aumentarlo.

e Optimizacion de costos y recursos.
El proveedor también es un empresario, con expectativas de negocio iguales a las propias
por lo que, hay que motivarlo con argumentos empresariales similares.

Aplicar el principio de aproximacién a la gestion, conduce a:

e |dentificar y seleccionar a los proveedores clave.
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Un buen proveedor no se consigue facilmente. Para realizar alianzas estratégicas se debe
exigir y determinar la confianza que podemos depositar en los diferentes proveedores y
seleccionar aquellos cuyos intereses y capacidades se adecuen mas a las necesidades
presentes y futuras de la organizacion.

Consultar e intercambiar experiencias y recursos entre la organizacién y sus proveedores.
La informacién obtenida mediante criterios de calidad siempre resulta util y permite un
mejor desarrollo de las potencialidades de la relacién entre la organizacidn y sus
proveedores. Las alianzas estratégicas permiten compartir y dar mejor uso a los recursos
existentes ahorrando costes.
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5.-Participacién del alumno en la empresa

Propuesta del Modelo de intervencién para la implantaciéon del SGC con base en ISO
9000:2008

i.- Planificacion

El Programa estratégico de implementacién de calidad es un proyecto que da inicio en el mes de
enero del afio 2013, este modelo de intervencién se disefi¢ a partir de la “Fase diagndstica” y se
plantea bajo el esquema base del ciclo PHVA (Planear- Hacer-Verificar-Actuar). Fases basicas que
se deben desarrollar de manera secuencial y sistematica para lograr el propésito.

A continuacién se esquematiza el propio modelo de intervencién con el total de sus fases y las
principales estrategias disefiadas, implementadas y dirigidas.

Programa estratégico de implementacion de calidad

* Compromiso de * Sensibilizacién de
la alta direccion * Disefio del personal
programa
+ Designacién del estratégico de * Elaboracion de
responsable de la implementacién politica de Agosto 2014 Octubre 2014
Direccion de calidad calidad
* Auditorias * Disefio de
* Diagnostico * Capacitacion * Disefio del estrategias para
situacion actual para la sistema de el
« GAP elaboracion de gestion de mantenimiento
Analisis procedimientos indicadores del SGC y mejora
continua
* Actualizacion del
sistema
documental

Mantenimiento del programa estratégico de implementacion de calidad

| | >

2013 Junio 2014

Figura 15. Plan de trabajo del programa estratégico de implementacion de calidad
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ii. Resultados obtenidos a partir de la participacion del alumno en Grupo Aeroméxico
Caso 1.-Compromiso de la Direccion
El elemento 5.1 “Compromiso de la direccion” establece que:

La Alta Direccion debe proporcionar evidencia de su compromiso con el desarrollo e
implementacion del sistema de gestion de la calidad, al igual que con la mejora
continua de su eficacia, situacion que alcanzard al:

a) comunicar a la organizacion la importancia de satisfacer tanto los requisitos del
cliente como los legales y reglamentarios;

b) establecer la politica de la calidad;

c) asegurar que se establecen los objetivos de la calidad;

d) llevar a cabo las revisiones por la direccion;

e) asegurar la disponibilidad de recursos.

Como puede observarse, no basta con que la Alta Direccién proporcione los recursos, es necesario
qgue se asegure de que estan disponibles, ademas debe convertirse en el lider del sistema y su
enfoque.

El principio de gestidn de la calidad I1SO 9000:2005, que se refiere al “liderazgo” declara que “los
lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacion de la organizacion. Ellos deberdn crear y
mantener el ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse totalmente en el

logro de los objetivos de la organizacién” .**

Si analizamos este principio, se observa lo siguiente:

a) “Laimplementacion de un Sistema de Gestidén de la Calidad constituye un gran propdsito
que implica posibles cambios significativos en la cultura de las organizaciones.

b) Para lograr un propésito de tal magnitud, es necesario crear un ambiente propicio en el
que todo el personal de la organizacién se involucre, totalmente, en el logro de este
propésito.”*

Es decir, que se debe entender la importancia de que la Alta Direccién o lideres de la organizacidn,
den el ejemplo cumpliendo ellos mismos los deberes que les requiere la norma.

Una participacion carente de un verdadero compromiso por parte de los lideres de la organizacion
puede derivar en implantar un sistema de gestion de la calidad en “apariencia”, es decir, en gran
medida el éxito sostenido de la organizacidn frente a su futuro tendiente a la calidad, se logra con
compromiso del personal tanto como sus lideres se comprometen.

**1SO 9000:2005 Sistema de Gestién de Calidad-Fundamentos y vocabulario.
» Laguna y Carifio, Instituto de Investigaciones Eléctricas, Boletin IIE, julio-septiembre, 2003, pagina 76.
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Consciente de lo anterior mi modelo de intervencidn inicié con lograr el pleno convencimiento,
compromiso y participacion del Director de Red y Produccidn, para esto se solicitd una reunion en
donde se expondria el proyecto. Semanas mas tarde y durante una breve reunién de
aproximadamente 30 minutos se expusieron de manera muy consistente los siguientes beneficios
directos:

Implementacion de un SGC / Beneficios directos

El contarcon un SGC permite:

*  Contribuir a un ordenamiento de las actividades de la Direccion de Redy Produccion, mejorando con ello el servicio y
disminuyendo los reclamos de nuestros clientes tales como: Tripulantes, Sindicatos y Pasajeros.

*  Contribuir al logro de objetivos estratégicos (Plan de vuelo del afio en curso) relacionados con la satisfaccion de cliente
(Sistema SMILE) debido a que recibirdn un servicio conforme a sus requisitos y estandares internacionales.

*  Reduccion de costos a largo plazo, por la disminucidn de operaciones demoradas, canceladas, reproceso y retrabajos.
*  Garantizarel mdximo aprovechamiento de los recursos tecnoldgicos.

*  Establecer procesos estandarizados, medidos, analizados y mejorados, permitiendo con ello disminuir costos innecesarios,
aumentando la productividad y el logro de resultados esperados por parte de Direccion.

*  Creacion de un sistema de informacion estable en el que se documentan todos los procesosy se previene la reincidencia
sobre malas prdcticas y/o no conformidades.

*  Mejorar laimagen de la Direccion de Red y Produccion, logrando mds confianza en sus productos por parte de los clientes,
porque se cumplen los requisitos reglamentarios pertinentes.

*  Contarcon evidencias objetivas de cada uno de los procesos que permitan demostrar la transparencia en la asignacion de
las operaciones ante Sindicatos y organismos tales como DGAC, IATA e ISO.

*  Asequrarla calidad de los productos (Itinerarios de vuelo y Roles de servicios)y procesos, asi como su mejora continua
incrementando con ello la satisfaccion de clientes y partes interesadas (dreas operativas y financieras).

*  Control sobre proveedores de sistemas tecnoldgicos.

*  Mejorar la calidad de vida del factor humano (disminuir jornadas de trabajo extenuantes)

/-\_/

Figura 16. Beneficios directos SGC /Presentacion para la Alta Direccion®®

L

*® DGAC- Direccién General de Aerondutica Civil, IATA- Asociacion de Transporte Aéreo Internacional, I1SO-
Organizacién Internacional de Normalizacién.
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Después de presentar a la Alta Direccidn los beneficios directos aportados por la implementacion
del Sistema de Gestion de Calidad, el director de area decidié no estar dispuesto a tolerar por
mas tiempo la no calidad, reconocidé que sus propias acciones constituyen uno de los elementos
que permitirdn cambiar a la organizacion y tomdé conciencia del grado de involucramiento
requerido de su parte, determind la propuesta como una alternativa viable y eficaz para mejorar la
calidad y productividad en su organizacién y autorizo la puesta en marcha del proyecto.

Caso 2.- Designacion del responsable de la direccién frente al SGC
El elemento 5.5.2 “Representante de la direccién” que establece que:

“La Alta Direccion debe designar un miembro de la direccion de la organizacion quien,
independientemente de otras responsabilidades, debe tener la responsabilidad y
autoridad que incluya:

a) Asegurarse de que se establecen, implementan y mantienen los procesos
necesarios para el sistema de gestion de la calidad.

b) Informar a la Alta Direccion sobre el desemperfio del sistema de gestion de la
calidad y de cualquier necesidades de mejora, y

c) Asegurarse de que se promueva la toma de conciencia de los requisitos del
cliente en todos los niveles de la organizacion”.

El Director de Red y Produccion decidié que esta responsabilidad recaia sobre la Gerencia de
Evaluacién de Procesos, drea que a partir de dicho momento era responsable de la coordinacion
de las distintas actividades de implementacién e implantacién del sistema de gestién de calidad,
asi como la de reportar la evolucion de las actividades propias del proyecto, area en la cual yo
colaboro.
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‘ Gerencia de

Evaluacién de
Procesos

v

Representantes de la
Direccidnfrente al Sistema
de Gestion de Calidad

Figura 17. Representante del SGC en la estructura organizacional

Caso 3.-Diagndstico de situacion actual de la Direccion de Red y Produccion

Una forma de evaluar la calidad en la organizacién consistié en diagnosticar las brechas entre la
situacidén actual y la deseada referente a los requerimientos exigidos por la norma, es decir, medir
cualitativamente que tan lejos estabamos como organizacién de alcanzar el cumplimiento
normativo, evaluando tanto el nivel de documentacidn, como de implementacion y la cultura que
como organizacion teniamos en torno al mejoramiento de ésta. Con este resultado seria posible
lograr una planeacién acertada para la futura implementacion del Sistema de Gestidn de la
Calidad, dado que si esta actividad se realizaba correctamente, permitiria establecer acciones
puntuales para la consecucién de resultados en el tiempo estimado. Para esto se reunié a un
numero importante de colaboradores formado principalmente por los lideres de dreas, quienes en
conjunto respondieron a lo que se denomind “GAP Analisis”.

El “GAP Analisis” estaba formulado a partir de una serie de preguntas con base en el total de
requisitos establecidos en la Norma, planteadas de manera muy sencilla y clara dado el poco o
nulo conocimiento a este respecto por parte de la mayoria de los colaboradores, una vez que las
preguntas fueron formuladas y respondidas por el personal durante varias sesiones de trabajo,
determiné la situacion actual de la Direccidon de Red y Produccion respecto a la calidad y con base
en ello se disefiaron las estrategias a seguir, orientadas al cumplimiento de los primeros requisitos

exigidos por la Norma.
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Es decir, determine que se requeria con base en la Norma:

e establecer un representante de la Direccidn frente al Sistema de Gestidn de Calidad,

e declaracién de una politica de calidad,
e sensibilizar al personal respecto a la calidad, para asegurarla en todos los niveles.

e fortalecer una identificacion clara y precisa de los procesos y evaluar si estos conducen a
los fines para los que son ejecutados.

Lo anterior me llevo a formular el “Programa estratégico de implementacion de calidad” (Ver

figura 15), modelo que se expone al inicio de este apartado por fines metodoldgicos.

GAP Analisis bajo la Morma I1SO 9000:2008 Sistemas de gestion de la calidad-Requisitos
e &
£ frge 7} =}
¥ 25 | - o g| 25| s2| 28| &F
=G §§ O oy W = o £ 2L 0 £S5 [ EVIDENCIA
s | §5 | 2F i d e |25 | 85|52 | 3§
o 5= e 55 Afirmaciones = & £5 | 52 | o5 | o2
o] Sc == ) a5 R
=] Q2 = et P @ a
= o Werbal |Documental
0 1 1 3 4 5
e SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD
4.1 |Requisitos Generales
1 1 a Estan identificados los procesos que le permiten a lg X *
entidad cumplir su mision (estrategicos, apoyo,
misionales, de evaluacion)
2 2 b Se han determinado la secuencia e interrelacion de X ®
2505 Procesos
3 3 C Los métodos y criterios requeridos para asegurar la X *
operacion eficaz y eficiente y el control de los proceso
ya estan definidos
4 4 d Hay disponibilidad de informacion v recursos para apova X *
la operaciony el seguimiento de estos procesos
5 5 e Se realiza seguimiento y medicidn a los procesos X *
6 6 f Se implementan las acciones necesarias para alcanza X &
lo planificado y la mejora continua a estos procesos
7 7 g Se han 1dentificado v disefiado los puntos de control x *
frente a los riesgos mids significativos
8 8 Se efectua control sobre los procesos contratados X e
externamente.
E] E] En el control sobre los procesos contratados a terceros X *
se da cumplimiento a las disposiciones legales wvigentes
4.2 |Gestidn documental
4.2.1 |Generalidades
10 1 a La politica vy los objetivos de calidad estan documentados X *®
11 2 b Existe un Manual de Calidad X *

Figura 18. GAP Andlisis
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Caso 4.- Sensibilizacion del personal

Del programa de intervencién a mi se encomendd coordinar las acciones y actividades que
permitieran que el personal dimensionara su participacion y alcance dentro de la organizacién y
adoptara un enfoque con base en el Sistema de Gestion de Calidad.

Aceptar una nueva filosofia para trabajar, aplicar nuevos métodos y metodologias podia resultar
para el personal algo invasivo e inesperado, por tal razon, la fase de sensibilizaciéon consistid en
gue el responsable de llevar a cabo la gestion de la calidad (Gerencia de Evaluacidon de Procesos)
debia sensibilizar a todo el personal a que el cambio hacia una cultura de calidad e implantacidn
de un SGC, les proporcionara beneficios y mejoras tanto en los procesos, productos, como en sus
vidas, buscando con ello lograr que la Direccién fuera el primer departamento o area que de
ejemplo a comprometerse con la calidad. Para lograr tal compromiso realicé una campafia de pre
sensibilizacion y un taller de calidad bajo el siguiente plan de trabajo:

Alcance:

Proveer de la informaciéon y herramientas necesarias al personal del area de Tripulaciones
respecto a la calidad

Metodologia:
1. Disefio de actividades y/o acciones que permitan fomentar las buenas précticas.
2. Calendarizaciény plan de trabajo para la difusién de las mismas.
3. Implementacidn y seguimiento.

4. Evaluacion de resultados.

Responsable:

Gerencia de Evaluacion de Procesos
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Calendarizacidon y plan de trabajo

” " I
¢ Como se realizara?
Plan de trabajo

Campana de calidad Taller de Publicacion R2 Publicacion
/ Mensajes via calidad del MPPT AM R1 del

correo electronico (Sesiones) MPPT AMC

—t——t—t—t—t—f———r—t—t—tp

16 18 23 25 30 01 28 01
Enero Febrero Junio
s e Cuando damos un SEER\;_’ICICI de
feectots s sericis CALIDAD ~ contribuimos a ===~y
de CALIDAD?

nuir 108

pismil
Menos eficiencia

2 1 Re proces
}‘ re lrabajn:"
Mas COstos

No cumpiip,

oy TIENto dg

ativigag

De lo contrario, seguramente tenemaos

Figura 19. Plan de trabajo y fechas de ejecucion
Desarrollo:
Disefio de actividades
e Campafias de calidad

Con base en el elemento 6.2.1 de la norma ISO 9001:2008 “Recursos humanos-Generalidades”
gue establece que:

“El personal que realice trabajos que afecten la conformidad con los requisitos del
producto debe ser competente con base en la educacion, formacion y experiencias
apropiadas”.

Se propuso el acercamiento a las buenas practicas de calidad a través de la emisidn y recepcién de
mensajes via correo electrénico, donde se transmitiria la importancia de la documentacion,
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calidad, impacto de las actividades en el resto de las operaciones, a través de imagenes y breves
mensajes.

Es decir, que los dias entre los miércoles y viernes comprendidos entre el 16 y 30 de enero del
2013 fueron enviados un total de 6 mensajes via correo electrénico, relacionados con el interés de
la Direccidén respecto a la calidad, a alrededor de 90 colaboradores bajo el siguiente plan de
trabajo presentado a la Direccidn:

i Mensajes via correo electrénico

Mensaje 1.- Con base en el elemento 5.2 de la Norma ISO 9001:2008 “Enfoque al cliente que
establece que:

“La alta direccion debe asegurarse de que los requisitos del cliente se determinan y se
cumplen con el propdsito”

se elabord el contenido del mensaje 1, el cual invito al lector a hacerse dicho cuestionamiento:
Tu tienes clientes internos...

¢ Sabes si les estas

ofreciendo un servicio
de CALIDAD?

Figura 20. Mensaje 1 de la Campafia de calidad 2013
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Mensaje 2.- Con base en el elemento 2.1 de la Norma ISO 9000:2005 “Base racional para los
sistemas de gestion de calidad “que establece que:

“Los sistemas de gestion de la calidad pueden ayudar a las organizaciones a
aumentar la satisfaccion de sus clientes”

se elabord el mensaje 2, el cual introdujo al colaborador en la importancia del concepto y
aplicacion de una cultura de la calidad.

Mhﬂ"”

Si mejora la

calidad
7
7
Mejora la
productividad

P
Se permanece

en el negocio

Figura 21. Mensaje 2 de la Campaiia de calidad 2013
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Mensaje 3. Con base en el elemento 1.1 de la Norma ISO 9001:2008 “Generalidades” que
establece que la organizacién:

a) necesita demostrar su capacidad para proporcionar reqularmente productos que
satisfagan los requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables, y

b) aspira a aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion eficaz del
sistema, incluidos los procesos para la mejora continua del sistema y el
aseguramiento de la conformidad con los requisitos del cliente y los legales y
reglamentarios aplicables.

se elabord el mensaje 3, el cual expone de manera simplificada el porqué de la calidad.

Calidad es...

o
OO

cumplir con la normatividad, reglamentacién y
estandares

satisfacer las necesidades del cliente.
mejorar continuamente.
una forma de ser y de hacer.

el conjunto de actividades que desarrellamos

para cumplir las expectativas de la operacion y
del cliente

Figura 22. Mensaje 3 de la Campafia de calidad 2013
49



Mensaje 4. Con base en el elemento 1.1 de la Norma ISO 9001:2008 “Generalidades” que

establece que la organizacién:

b) “aspira a aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion eficaz del
sistema, incluidos los procesos para la mejora continua del sistema y el
aseguramiento de la conformidad con los requisitos del cliente y los legales y

reglamentarios aplicables”.

se elabord el mensaje 3.

Piensa en tu servicio y preguntate:

;Hemaos trabajado en disefiar un documento
marce de referencia? 0 estamos dejande tode al

azar?

iHemos considerade que los procesos pueden
ser analizadoes, medidos y mejorados? ;Tenemos
control sobre nuestros procesos?

iTenemos las herramientas necesarias para
movernos con seguridad en situaciones no
previstas y conseguir satisfacer las necesida-
des de la operacion?

Lonocemos los criterios v estandares
ce calidad que la empresa busca alecanzar,
compartimos estas metas y sabemos
come conseguirlas?

Figura 23. Mensaje 4 de la Campafia de calidad 2013
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Mensaje 5. Con base en el elemento 0.2 de la Norma ISO 9001:2008 “Enfoque basado en
procesos” que promueve:

“...la adopcion de un enfoque basado en procesos cuando se desarrolla, implementa y
mejora la eficacia de un sistema de gestion de la calidad, para aumentar la
satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos”.

se elaboro el mensaje 4.

... Si se responde a los

clientes internos con
calidad.

i Esto es percibido por el

cliente externo! ;
&

\

&
L
-

Figura 24. Mensaje 5 de la Campaiia de calidad 2013
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e Sesiones informativas

Era necesario que el personal del area estuviera bien informado y que supiera que contaba con el
apoyo de la Direccién, ademads de que contara con la formacién adecuada para poder afrontar los
requerimientos futuros. Por lo que debia explicarse de manera didactica y simplificada los
conceptos y métodos de la calidad a través de sesiones informativas, donde se abordé:

¢Qué es realmente calidad?

Cliente externo /cliente
interno

Requisitos fundamentales
para un servicio de calidad

Conceptos basicos de Sistema de Gestion de la

calidad Calidad y su enfoque

Sistema de Gestion de
Calidad y plan de trabajo

Procesos y procedimientos

Beneficios
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e Material auxiliar

Elaboré tripticos (Ver figura 25) como material auxiliar, a través de los cuales proporcioné las
herramientas basicas necesarias para la efectiva documentacion de los procesos.

Procedimientos

éQué es un Manual de
Procedimientos?

Procesos Lineamientos

Del procedimiento al
diagrama de flujo

Aspectos a considerar en
los diagramas de flujo

Figura 25. Diptico “Enfoque a procesos”.
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A.-lth

A& AEROMEXICO. ‘%)

Enfogque de

La calidad implica mejorar J
permanentemente la eficacia y y corréd

eficiencia de las actividades po, la formacion adecvada
de la organizaciéon y esta del personal,...).

siempre muy atento a las

necesidades de los clientes y a

sus muestras de insatisfaccion

« Si se planifican, depuran y
confrolan los procesos de
trabajo, aumentard la ca-

pacidad de la organizacién Indagar con cierta

y su rendimiento. regularidad sobre la
calidad que percibe el

cliente y las posibilidades
de mejorar el servicio o

La calidad percibida por el
cliente esta condicionada por Haver de id s o
la forma en que se realizan nuestros procescs PUNCS
todas las actividades que re- Sntddle nios
percuten en el servicio

(contratacion, compras, mante-

nimiento, el control del servicio,

MEXOH/ 02.2013

Figura 25. Diptico “Enfoque a procesos”.
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2. Documentar cada

proceso

3. Integracion y difusion

del Manual de Procesos
y Procedimientos

1. Preparande procedimientos

escrifos La ultima tarea de esta

2. Representandolos primer fase esta orientada a
graficamente a través de los la integracion de todos y ca-
diagramas de flujo da uno de los procedimientos

a través de un “Manual de
Procesos y Procedimientos” el
cual estara dispeonible para
todo el personal vy en el mo-
mento que se requiera.

Procedimiento, forma

especifica de llevar a
cabo una adividad o
proceso

R ——

r
1
1
1
1
|
1
1
1
1
1
1
1
|
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1

2Qué sucede despues?

o Cuales son algunos de

los beneficios de la El documentar un proce-

documentacioné so no excluye que, con el
tiempo puedan incorpo-
rarse mejoras o encon-
trar formas mas adecua-
das de redalizar las acti-
vidades es por elle que
debemos:

MEJORAR
CONTINUAMENTE

EN LA DPC QUE LO
NECESITAMOS QUE

MAS GENTE AM HACE
E

Figura 25. Diptico “Enfoque a procesos”, contraportada.
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ii. Talleres de calidad

| taller de calidad se impartid a los colaboradores de la Direccidon de Red y Produccion a partir del
dia 12 de febrero del 2013 (2 semanas posteriores a lo previsto en el plan de trabajo), a través de
dicho taller proporcioné a los colaboradores de la Direccidon un acercamiento a la calidad, donde
destaqué la importancia, ventajas y oportunidades que ésta les puede otorgar, asi también se
explicé el porqué de la existencia de normas establecidas por instituciones regulatorias de la
industria aérea.

EN LA DPC QUE LO
NECESITAMOS QUE
MAs GENTE AME HAcE

jAsiste y participa en el Taller de Calidad !

B R SR

Figura 26. Mensaje invitacion al Taller de Calidad
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Mi responsabilidad fue la de capacitar al personal para desarrollar la formacién de profesionales,
jefes, gerentes o personal en materia de sistemas integrales de calidad en la organizacidn, por ello,
temas como el trabajo en equipo y liderazgo fueron discutidos, asi como el uso adecuado de las
herramientas de calidad, los fundamentos y los beneficios de la aplicacién de dicha estrategia.

El Taller de Calidad tuvo una duracidn aproxima de 60 minutos por sesidn, se realizé de manera
interactiva, es decir, que el colaborador tuvo la oportunidad de participar y realizar las
aportaciones pertinentes con base en su experiencia. Para ello se utilizd, una presentacion marco
de referencia para la exposicidon de los temas a tratar y un diptico como material auxiliar (Ver
figura 28). Al finalizar el periodo de imparticidon del taller el dia 25 de marzo y después de 15
sesiones, se contabilizd: se capacitaron a 81 colaboradores de la direccién, quienes participaron
activamente con sus comentarios y puntos de vista. Al finalizar el taller y después de analizar los
enfoques presentados, se les preguntd si la calidad era un comuin denominador en el total de
procesos de la Direccién, aquellos colaboradores quienes detectaron la no calidad, también
definieron un factor de influencia, con esto fue posible recopilar alrededor de 100 comentarios,
mismos que fueron clasificados, categorizados por orden de prioridad y considerados como un
primer acercamiento para la descripcidon de la Direccidon, es decir que, los colaboradores por su
grado de involucramiento con los procesos y el trabajo diario, me permitieron conocer en gran
medida la situacidn actual de la Direccién respecto a la calidad.

Factores de influencia para la no calidad al interior de la
Direccidn, segun los colaboradores

Inputs 9

deficientes Poca Procesos

Cambios
& poco del

claros entorno
nula

capacitacién

Falta

de

Percepcion de los colaboradores

Figura 27. Factores de influencia para la no calidad
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Con dichos comentarios y aunado a los resultados derivados del GAP andlisis fue posible
determinar la situacién actual de la Direccidn en torno a la calidad. Partiendo de esta situacién fue
posible disefiar las diferentes estrategias de intervenciéon, las cuales corresponderan con la
situaciones encontradas y con los objetivos estratégicos >’ definidos en el marco de
implementacion del sistema de gestidn de calidad.

Una vez finalizada la fase diagndstica y con base en la informacion concentrada resultante del GAP
andlisis se determinaron aquellas actividades que requerian primordial atencion para lo cual se
disend el proyecto de implementacidon a partir de fases basicas que se deben desarrollar de
manera secuencial y sistematica para lograr el propdsito, el cual se planted con base en el ciclo
PHVA (Planear- Hacer-Verificar-Actuar), mismo que se esquematiza en al inicio de esta seccion.

* Consultar pagina 43.
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Taller de

Todos sabemos cuando esta-

mos recibiendo o no un pro- » ¢Como lograrlo?

ducto o servicio de calidad,

porque sabemos lo que quere- Es importante adoptar los 8
mos ¥y lo que esperamos de principios bajo los cuales un
este al adquirirlo o solicitar-  Sistema de Gestiéon de

lo. Pero... Calidad opera, lo cuales son:

iSabemos si estamos
dando calidad o la hora de Organizacién enfocada
prestar nuesfro servicio? al cliente
Liderazgo y
Calidad es la satisfaccidn de comunicacion
las expectativas que tanto el Participacion del personal
cliente interno y externo Enfoque basado en

. o : ocesos
tiene en relacién a nuestro pr 5
.. . nfoque de sistemas
Enfoque de siste
SEMYICQIO, €3 decir:

Mejora continua

. Enfoque basads en
Seguridad hechos

Precio Relaciones mutuamente
Puntualidad beneficiosas

Preducte

Afencidn

MEXQH/ 02.2013

Figura 28. Triptico Taller de calidad (contenido de la portada).
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+ Enfoque basade en procesos

“Mo se puede mejorar lo que
no se conoce .

El enfoque por procesos tiene

dos efectos:

i, Por un lado, frazar el
mapa, saber donde se esta
parado y como se ese
mecanismo que debemos
hacer funcionar

2 Y por ofro, tener claro
cuales son las actividades de
tu jornada en las que debes
cenirar esfuerzos y en que
sentido hacerlo para
conseguir el mayor valor
agregado en cada proceso.

K

iCoame mirara a fu sistema
come un conjunto de proce-

sos inferrelacionadas?

r ™
1. Determina que
procesos analizaras.

r
.

2. Identifica las entra-
das (toedo lo necesario
para poder llevar a
cabo el proceso y
quienes son los
proveedores.

A
~\
3. Determina las activi-
dades necesarias para

la transformacién de los

elementos en productos o
servicios.
.

' i e’
4_ |dentifica las salidas
[resultados esperados) es
decir gque recibiran los

diegnfes.
\, .
~
5. Detecrar a partir del
andlisis, opornmidades
de mejora.
. A

+  iQue se espera’?

Ser eficaces y eficientes

Eficientes

Conformidad con las
espedficodones,

reglomentacion y
normatividad.

»  iCome trabajar bajo un

sistema de Gestion de

Caliclead?

Hacer

Planear
Actua
" Mejorar cont inuamente
Verific

Mientras la rveda girg, la
calidad avanza, se generan
mejoras y el sistema funciona.

En cambio si la rveda se

detiene, la calidad se estanca

¥ luego retrocede.

MENDH/ 022013

Figura 28. Contenido pdginas 2 y 3




Evaluacion de resultados

Se propuso dentro del plan de trabajo la evaluacidn de los resultados derivados de la campanfa de
calidad (Mensajes de calidad y talleres) en relacién al aumento en la participacion de los
colaboradores en aspectos tales como:

e Cambio de mentalidad respecto a la importancia de la calidad dentro de sus procesos
e Disminucion de la resistencia al cambio cultural
e Andlisis de procesos e identificacion de mejoras
e Comprension y aplicacion de enfoque sistémico,

a través de una encuesta de clima organizacional, la cual hasta el momento no he podido efectuar
debido a que la Alta Direccidn solicito posponer la aplicacién de la misma.

Caso 5.-Revision del macro proceso
Con base en el elemento 0.2 de la norma I1SO 9001:2008 “Enfoque basado en procesos” el cual:

“..promueve la adopcion de un enfoque basado en procesos cuando se desarrolla,
implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestion de la calidad, para
aumentar la satisfaccion del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos”.

y el elemento 4.1 de la misma norma “Requisitos generales” que indica que:

“La organizacion debe establecer, documentar, implementar y mantener un sistema
de gestion de la calidad y mejorar continuamente su eficacia de acuerdo con los
requisitos de esta Norma Internacional.
La organizacion debe:
a) determinar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su
aplicacion a través de la organizacion,
b) Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos, {...)”

se determind como una estrategia de intervencion la revisién del macroproceso mismo que se
percibia como poco claro e incluso confuso ya que, este no presentaba un orden respecto a sus
intenciones propias, incluso la mayoria los colaboradores desconocian su existencia y aquellos
pocos que sabian de dicho esquema, no entendian el propdsito del mismo.
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Figura 29. Macroproceso, antes de la estrategia de intervencion.

Durante esta etapa se revisé y redefinié del macro proceso de la Direccidén con base en la correcta
identificacion de los procesos que se realizan en la entidad y que estaran dentro del futuro
Sistema de Gestion de Calidad. Esta clasificacidn se realizd con base en 4 categorias basicas:

e Procesos estratégicos.

e Procesos Clave (o también denominados misionales, de prestacién de servicios o
esenciales).

e Procesos de Apoyo (o también denominados procesos de soporte), y

e Procesos de Evaluacidn, analisis y mejora.

Clasificdndose como a continuacion se presentan (Ver figura 30):
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Macro proceso de Red y Produccion

Alianzas Comerciales

Planeacion : ‘\“ Elaboracién Manto Actualizacién

Manpower

Largo Plazo ”c’ de rol de rol dia a dia

Capacitacion/ Documentacion y Actualizacion de procesos
Apoyo a sistemas Jeppesen

Medicién KP1's/ Evaluacién de procesos

Mejora continua

Procesos Estratégicos Procesos de Apoyo
. Procesos clave . Procesos de evaluacidn, analisis
y mejora

Figura 30. Macroproceso, después de la estrategia de intervencion

En la parte superior del macroproceso, se encuentra la estrategia dictada por el grupo directivo,
en la parte media los procesos clave a cargo de la Direccion de Red y Produccién:

e Planeacion largo plazo: proceso ejecutado para el diseiio del Itinerario de la aeronave, por
lo que se determina obedece a un proceso estratégico.

e Manpower: en este proceso se realizan proyecciones de planta (Pilotos y sobrecargos) a
mediano (1 afo) y largo plazo (5 afios), por lo que se determind este se caracteriza por ser
un proceso estratégico.

e Pares: este proceso es responsable de elaborar las secuencias de piernas de vuelo (pares)
o0 segmentos que comienzan y terminan en una base de tripulaciones, por lo que se
determind este es un proceso clave.

e Elaboracion de rol: en esta parte del macro proceso los tripulantes (Pilotos y Sobrecargos)
son asignados a las diferentes secuencias de piernas de vuelo (pares) elaboradas, por lo
que se determina como un proceso clave.

63



e Mantenimiento de rol: durante esta parte de la cadena de servicio se atienden incidencias
operacionales ocurridas en una ventana de tiempo de 30 dias previos a la operacién de los
vuelos.

e Actualizacién de rol: durante esta parte de la cadena de servicio se atienden incidencias
operacionales ocurridas en una ventana de tiempo de 36 horas previas a la operacion de
los vuelos.

Y en la parte baja, los procesos de apoyo, de evaluacién, analisis y mejora a fin de asegurar que los
procesos clave cuenten con las herramientas necesarias, trabajen conforme a objetivos planeados
y a la deteccién de un desvio que permita rectificar, ademds de mantener la certeza de una mejora
continua en los sistemas de informacion manteniendo la coordinacién necesaria para prever
cualquier eventualidad que pueda presentarse, asegurando con esto la continuidad de Ia
operacion.

Al finalizar, el macroproceso se presentd y explicd a los colaboradores, se difundid a través de la
pagina interna de la Direccién donde puede ser consultado tantas veces como sea requerido. Asi
tambien, se colocd en lugares estrategicos al interior de las oficinas donde puede ser visto por
cualquiera de los colaboradores del area.

Caso 6.- Definicidn y difusidn de la Politica de Calidad
Con base en el requisito 5.3 “Politica de la calidad”, que establece que:
“La Alta Direccidn debe asegurarse de que la politica de la calidad:

a) Es adecuada al propdsito de la organizacion.

b) Incluye un compromiso de cumplir con los requisitos y de mejorar
continuamente la eficacia del sistema de gestion de la calidad.

c) Proporciona un marco de referencia para establecer y revisar los objetivos
de la calidad.

d) Es comunicada y entendida dentro de la organizacion.

e) Es revisada para su continua adecuacion”.

Fue definida y establecida la politica de calidad para la Direccién de Red y Produccién. Esta
politica, declard la intencidn de la Direccién para cumplir los requisitos del cliente, los requisitos
de la organizacidon y los requisitos regulatorios asociados a la industria, para la futura
implementacion, mantenimiento y mejoramiento del Sistema de Gestion de la Calidad, es decir,
se definid el marco de referencia para que todo el personal de la organizacién comprenda qué
pretende la Alta Direccidn en cuanto a la calidad.

En la redaccién de la Politica de Calidad de la Direccién de Red y Produccidn se convocd a un
numero importante de colaboradores de la Alta Gerencia, a una sesién de trabajo. Durante la
misma, se intercambiaron ideas de cdmo la organizacion entiende la calidad, y se expusieron los
objetivos generales de calidad que se pretenden alcanzar, se considerd la misidn de la empresa,
los estandares de servicios y productos, la satisfaccion del cliente interno y externo, las
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necesidades y expectativas del mercado bajo el concepto de calidad en el servicio y en los
productos. También se determind que para asegurar que la Politica de Calidad se mantenga
actualizada, se establecid que esta deberd ser revisada, revalidada y/o actualizada si asi se
requiere, anualmente.

Finalmente, se difundio al resto de colaboradores a través de dos mensajes via correo electrdnico:

e El primer mensaje que se le hizo llegar tuvo por objetivo pre sensibilizar al personal
respecto a la importancia de establecer un eje rector al interior de cualquier organizacion,
a través de una declaracién escrita como lo es una Politica de Calidad (Ver figura 31).

e El segundo mensaje que se generd y envid a los colaboradores consistié en dar a conocer
la declaracion publica y documental del compromiso que asume la Alta Direccién, de
gestionar a la organizacién seglin un sistema de Gestion de Calidad, de establecer unos
objetivos de calidad que conduzcan a la mejora continua en la gestion de la organizacion y
un compromiso de aportar los recursos necesarios y difundir la Politica y los objetivos de
calidad a todos los miembros de la empresa y de formarlos para que se trabaje en la
consecucion de dichos objetivos y bajo los criterios establecidos segin el sistema de
Gestidn de Calidad (Ver figura 32) .
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iConoce |3 Politica de (alidad!

‘ Esa declaracion representa la Politica de |a (alidad y el barco
representa el Sistema de Gestion de la (alidad que los llevard a ese
destino tanimportante. Sin un destino claro (intencidn) y sinun
Imagina que perteneces a la Tripulacidn de rumbo definido (orientacidn) declarado por el Capitdn (alta

un barco velero. Todos estan listos para direccidn) la tripulacidn (personal) no puede ser lo productiva que
zarpar solo que el capitdn no ha declarado pudiera ser, el barco (Sistema de Gestin de la Calidad) no se mueve

hacia dénde se dirigir3, por lo que no (no produce clientes satisfechos) y el propdsito de esa organizacion
puedes hacer otra cosa mas que esperar. fose cumple.

Por fin, el capitan anuncia el rumbo que

habrd de tomar la nave y al destino que Las organizaciones que se “lanzanala
intentardn llegar. Entonces tu y el resto de mar" sin un destino y una orientacidn

la tripulacion se ponen a trabajar, se izan | , claramente definidos y entendidos por
las velas, el timdn se orienta, se eleva el e 2w latripulacion, seguro naufragaran, los

recursos se desperdiciaran, la

tripulacion se desmotivard y algunos

hasta querrdn abandonar el barco pues
). sus esfuerzos no logran tener fruto.

ancla, se sueltan los amarres y el barco
empieza a moverse y dirigirse hacia el
destino declarado por el capitan "Laisla de
la satisfacciin del cliente”

Figura 31. Politica de calidad/Mensaje 1
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Politica de Calidad&e Red y Produccion

Quienes participamos en Red y Produccion estamos
comprometidos a satisfacer las necesidades de nuestros
dlientes ofreciendo una amplia conectividad, manteniendo
el producto de red de manera consistente, proporcionando
un plan de produccion adecuado que garantice la
optimizacion de los recursos (aviones, tripulaciones,
slots), reflejados en un itinerario competitivo, confiable,
puntual y seguro en su operacidn.

Por tanto somos un equipo de trabajo alificadoy
comprometido a trabajar en apego a procesos y
procedimientos establecidos, manteniendo un esquema de
mejora continua , contribuyendo en la rentabilidad y
productividad de la empresa.

(onsultala Politica de Calidad de nuestra Direccion incluida a
través del Boletin 01/2014 en ef Manual de Procesos y
Procedimientos impreso o silo prefieres a través del portal defa
Bibliateca, en su versian electranica:

bttp://187 23763 31/Biblintecal

Figura 32. Politica de calidad/Mensaje 2
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http://187.237.63.31/Biblioteca/

Caso 7.-Revision y actualizacion de la documentacion
Con base en el elemento 4.1 de la norma ISO 9001:2008 “Requisitos generales” que establece que:

“Una organizacion debe elaborar una documentacion que refleje todo lo que se hace en
el Sistema de Gestion de la Calidad y el apartado 4.2.1 de esta norma (Generalidades)
que indica que la documentacion del Sistema de Gestion de la Calidad debe incluir lo
siguiente:

a) Declaraciones documentadas de una politica de calidad y de objetivos de la
calidad,

b) Un manual de calidad,

c) Los procedimientos documentados y los registros requeridos por esta Norma
Internacional, y

d) Los documentos incluidos los registros que la organizacion determina que son
necesarios para asegurarse de la eficaz planificacion, operacion y control de sus
procesos”.

Se determind que contar con un Sistema documental requeria de una atencidn primordial, pues
en esta se plasman no solo las formas de operar de la Direccidn, sino toda la informacién que
permite el desarrollo de todos los procesos y la toma de decisiones. De este analisis se determind
gue, los procedimientos no cumplian con las caracteristicas minimas requeridas ya que estos se
desplegaron como lista de actividades con base en un puesto, los diagramas de flujo eran confusos
y no se empleaba la simbologia correcta. Los objetivos plasmados en el total de procedimientos no
tenian relacién alguna con la razén de ser de los procedimientos en particular.

Revision y Actualizacidon del Manual de
Procesos y Procedimientos de Tripulaciones

Plan de trabajo

Fase 1. Fase 1. Difusion Fase 3. ;Como Fase 4. Elaboracion de procedimientos, Fase 5. Integracion del
é g
Identificacion de del macroproceso documentar? entregas- revisiones- entregas Manual y publicacion
DrOCESOS | praretésices (Capacitacion del
- Apoyo sreaanal)
- Evaluacién, analisis PErso 1le
| ¥ mejora I I I I I I I | | I I I ,
Marzo 30 /2013 Abril 15/2013 Mayo 30/2013 Noviembre 15/2013 Diciembre 2013

Figura 33. Plan de trabajo presentado para la revision del sistema documental
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Con base en el plan de trabajo, y una vez que se identificaron y clasificaron los procesos se envid a
los duefios de los mismos la “Guia para la elaboracion de procedimientos” (Ver figura 34), para
ayudarlos en esta tarea, previo a las sesiones de trabajo para la revisién y actualizacién de sus
procedimientos. Al concluir esta etapa se convocd a los colaboradores a sesiones de trabajo en
donde se revisaron los procedimientos existentes, se revisd la claridad de la secuencia de
actividades, se elaboraron los diagramas de flujo asociados a los procedimientos, se homologaron
las definiciones empleadas en el total de procedimientos, de identificaron procedimientos
existentes, se documentaron, se revisaron, se autorizaron y finalmente fueron publicados a través
de la Reedicién 001/ 2013 del “Manual de Procedimientos de Tripulaciones”.

Finalmente, se realizaron 5 copias controladas del “Manual de Procedimientos de Tripulaciones” y
fueron entregadas y colocadas en areas estratégicas de la Direcciéon para que puedan ser
consultados y utilizados para los colaboradores que asi lo convengan, ademas en una versién
electrénica, para que todos los colaboradores lo pudieran consultar en linea.

Objetivo
LA LINEA QUE NOS UNE Q de |a guia

== jj
Esta guia te orientara en la elaborsdon y actuslizadan
de los procedimientos de tu Srea, mediante [z I:I

divulgacion de la metodologiz basica pars la elsboracian
del documento. —

éQué es un procedimiento?

Es el documento que establece |a sucesidn
cronologica de operaciones relacionadas entre si, que tienen come propasito la
realizacion de una actividad o tarea sspacifica dentro de un 3mbito predeterminado de
aplicacion para |a obtencicn de un resultado.

El procedimiento determina de manera especifica y detallada,
&l COMO 22 reslizan 1a2 sctividades de trasformacion. Par

o que dees identificar: PETSONES, tareas, recursos

GUIA PARA LA ELABORACION DEL y flujos de informacién o preductos

PROCEDIMIENTOS

Los procedimientos aseguran:

1. Oue tus actividade alizan de una forma independiente de la persona

responsaine de llevarlas a abo

2. Oue tus procesos se ejecutan de forma ordenada y sin improvisaciones

3. Oue conducen al cumplimiento del objetive que persigue &l proceso

i o bk St W oy MR e

Figura 34. Guia para la elaboracion de procedimientos
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Caso 8.-Segunda Campaiia de Calidad

Bajo la idea de que la calidad para la organizacién, debe ser mas que un departamento de control
de calidad, una filosofia de gestién corporativa en la que todos los colaboradores crean y se
involucren, a partir del dia 20 de diciembre del 2013 se dio inicio a la segunda campana de calidad,
a través de la cual se acercé a los colaboradores a los 8 principios fundamentales sobre los que se
erige un Sistema de Gestién de la Calidad.

Los 8 principios del Sistema de Gestion de la Calidad

Para una gestidn exitosa de la Direccion de Red y Produccidn se requiere que esta
sea dirigida en forma sistemdtica y transparente.

Se puede lograr el éxito implementando y manteniendo un sistema
de gestion que esté disenado para mejorar continuamente el
desempefio, mediante la consideracion de las necesidades de todas
las partes interesadas. La administracion de una organizacion
comprende la gestion de Ia calidad a través de sus 8 principios
fundamentales

-,

b
@

g2
K

(@ IN

~iCon

Figura 35. Mensaje de invitacion a la segunda campafia de calidad
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iu trabajo esta orientado en la satisfaccion de tus clientes?

Principio 1

Un cliente satisfecho representa ganancias
y mas trabajo, antes lo que importaba era
dejar un cliente satisfecho

ahora I3

& AcroMExICO )

Figura 36. Contenido del mensaje 1
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;Eres lider?
o Principio 2

Todas las empresas necesitan lideres, las

'\ _ Trabajemo}en
In ambiente que

organizacion.
N

¥ AEROMEXICO )

Figura 37. Contenido del mensaje 2
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iYa compartiste tus ideas?

0 Principio 3

Eres Ia esencia de I3 organizacion y con tu

total involucramiento posibilitas que tus

habilidades sean empleadas en beneficio
de todos

¥ AcroMExICO. F)

Figura 38. Contenido del mensaje 3
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;:Como gestionas tu pequenia empresa ?

La Direccion subdivide su macroproceso en varios subprocesos
los cuales requieren de un control propio, pnr lo tanto eres
duefio de una pequeiia empresa, un prc

Principio 4

Si desde el
principio esta

mala calidad
N

¥ AEROMEXICO %)

Figura 39. Contenido del mensaje 4
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;Tu empresa persigue el mismo objetivo comin?

Principio 5

Tus procesos son el eslabon de una gran cadena operativa y
tus actividades bien o mal efectuadas impactan en los
procesos de otros de igual forma

coleccion de
partes
separadas

¥ AEROMEXICO %)

Figura 40. Contenido del mensaje 5
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Figura 41. Contenido del mensaje 6
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:(6mo decides que rumbo debe tomar tu pequefia
empresa’ Principio 7

Las decisiones efectivas estan basadas en el analisis de datos e
informacion

que te garantice o minimo
reduzca la posibilidad de error.

N

A% AEROMEXICO %)

Figura 42. Contenido del mensaje 7
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;Los proveedores generan valor para tu empresa ?

El éxito consiste en hacer cosas por los
demas y por uno mismo

Principio 8

Romper a barrera creada por el individualismo y hacer
que el proveedor sea una verdadera parte del negocio,
permitira solidificar la cadena productiva, logrando tener
mas resistencia a los cambios que el mercado actual
genera.

N

¥ AEROMEXICO. %)

Figura 43. Contenido del mensaje 8
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iAhora que los conoces, aplicalos!

Principios del Sistema de Gestion de calidad

Utilicemos los 8 principios como
escalones para la excelencia

|

Los 8 principios seran usados por la Direccion

de Red y Produccion como marco de referencia
para el desarrollo de las operaciones con el fin
de conducirnos hacia el éxito y la permanencia
en el negocio.

/"‘"—\_-""/

¥ AEROMEXICO. %)

Figura 44. Contenido del mensaje 9
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Caso 9.-Desarrollo de organismos de difusion de informacidn relacionados a la calidad

Con base en el elemento 6.2.2 de la Norma ISO 9001:2008 “Competencia, formacién y toma de
conciencia incisos b) y d) que establecen que:

“La organizacion debe:

b) Cuando se aplicable, proporcionar formacion o tomas otras acciones para lograr
la competencia necesaria,

d) Asegurarse de que su personal es consciente de la pertinencia e importancia de
sus actividades y de como contribuyen al logro de los objetivos de la calidad”.

Se ha determinado que la Gerencia de Evaluacion de Procesos y Mejora Continua y como
responsable de la implementacion de calidad debe disefiar y mantener un drgano continuo de
difusién a través del cual de manera periddica se involucre a los colaboradores en temas
relacionados a la calidad, las actividades de otras areas y en el conocimiento del total de los
colaboradores de la Direccioén.

Para esto se disefié una revista interna conocida como “Gaceta DRP”, se trata de una publicacidn
electrénica que se difunde via correo electrénico a los colaboradores de la Direccion y también
entre aquellos publicos externos mas proximos , como los clientes (Sindicato) o determinados
proveedores. Esta gaceta que se publica mensualmente y puede ser consultada en linea, tiene
como finalidad “servir de lazo entre los nueva cultura de Calidad y los fundamentos sobre los
cuales se ha planteado, y crear el sentimiento de pertenecer a la empresa, informandoles de
cuestiones referentes a la regulacion aplicable, quehacer y razén de ser de otras areas, y de
cualquier cuestion social que incide sobre la organizacién.

Asi entonces, a partir del mes de abril del afio €2014 se publicé el primer nimero de la “Gaceta
DRP”, derivado de esto se recibieron un importante nimero de comentarios los cuales nos indican
que este desarrollo es del agrado de los colaboradores, puesto que desean participar en las
secciones que estan disefiadas para ser escritas por los mismos colaboradores.

Por tanto, la gaceta interna en linea no debe ser nunca la voz de la jerarquia de la organizacion,
sino que ha de estar abierta a recibir y transmitir las opiniones e ideas de todos los colaboradores
interesados en comunicar al resto de colaboradores, tanto si se trata de mensajes positivos como
negativos. De esta forma, la gaceta interna dejard de ser un medio de comunicacidon para
convertirse en un medio de relaciéon, es decir, debe convertirse en un espacio de comunicacion,
para contribuir significativamente en el cambio de cultura que como organizacién requerimos
entorno a la calidad.
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Anol, Numero 2, Mavo 2014

KYOTO

Sugerencia del mes por
Gilberto Alba

uis Hernandez
5ysil‘2214? /

Figura 45. Gaceta interna de la Direccion de Red y Produccion
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dos dentro de una
que esta limitada g
vigente en Méxicg
lectivos de Trabez
de éstas series g
receso (descan,
corresponde 3
dependiendo
nocturnos o
rior tratand
disponible
tes, las
tiempo e

Esta lah
Ortiz, g
:[_'l D

2 operacional y el sistema
2as aéreas. Los principios de
«oria IOSA, estan disenados
+0 auditorias de manera norma-
.5 beneficios son: una reduccion
.equisitos de auditoria de recursos
«eas aéreas y los reguladores, conti-
alizacion de las normas para reflejar los
Js de reglamentacion y la evaluacion de
jores practicas dentro de la industria; en el
o de Aeromeéxico y Aeromexico Connect esta
ditoria se presenta de manera independien-
te cada dos afos y es necesario conseguir su
recertificacion para continuar siendo parte de la
alianza comercial SkyYTeam ademas de demos-
trar la intencion del GAM y todos sus colabora-
dores de apegarse a las mejores practicas de la
industria aérea.

Las areas de tripulaciones participan activamen-
te en las disciplinas evaluadas de Operaciones
en Vuelo y Cabina haciendo cumplir la Regla-
mentacion aérea en materia de limitaciones
(tiempo de vuelo, jornada, descansos, recesos),
calificaciones para la asignacion de tripulantes
entre otros estandares.

PERMANECE ATENTO A MAYOR INFORMACION YA QUE DURANTE
EL MES DE JUNID ESTAREMOS RECIBIENDO LA Auprrorta IOSA
para AMC,

Gacetn

. AELROMLNICO ’

CONSEJO EDITORIAL
Nicouks Raoas, Cuwom Limew, Thaua Gines
COLABORADORES DE ESTE ESTE NUMERO
Manco Barnosa, Luts Himsanonz, Prooy Machs v
Giustnte ALsa
iPARA NOSOTROS TU OPINION, APORTACION, PARTICIPACKON
¥ SUGERENCIAS SON IMPORTANTES! CONTACTA AL CONSEIO
EDITORIAL A TRAVES DEL CORREQ ELECTRONICOC

amredproduccionq@aeromexico.com

¥ SE PARTE DE LOS COLABORADORES DEL SIGUIENTE
NUMERO!

Figura 46. Contenido de la gaceta en su sequnda publicacion
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7.-Conclusiones

Como resultado de este modelo de intervencion, ademas de lo desarrollado en los 9 casos de
intervencién, encontré que se logro:

e Sembrar en la mayoria de los colaboradores de esta Direccidon la semilla de la calidad, se
fomentd el trabajo en equipo y la cultura se torna con mayor afinidad respecto a la
calidad.

e Se adquirieran los primeros conocimientos necesarios para que cada uno de las personas
aportara sus inquietudes para el mejor desempeno de cada uno de los procesos, por lo
gue ahora se comienza a crear un sistema de trabajo basado en procesos

e Orientar al negocio hacia la satisfaccion del cliente, lo que ahora permite que todas las
areas identifiquen y tengan presentes las necesidades de sus clientes internos,
comprendiendo que cumpliendo con las expectativas internas se da lugar a la satisfaccion
total de los clientes externos.

e La total participacién y verdadero compromiso de los que conforman la Alta Direccién
para fomentar la mejora continua ya que lograron comprender en todas las areas de la
organizacidn, que el trabajar con calidad se mejoran los procesos.

e Contar con una Manual de Procedimientos que verdaderamente funciona como una
herramienta de para la definicién de los procesos, y que es conocido y empleado por
todos los colaboradores de la Direccidn

e Contribuir a que se mejore el clima laboral de los empleados, ya que es menos frecuente
ver a los colaboradores alargando sus jornadas y/o trabajando los fines de semana debido
a los reprocesos, falta de organizacién y poco trabajo en equipo.

e El desarrollo del liderazgo, mismo que ha permitido comenzar a trazar el rumbo que la
organizacion persigue, se establecid una politica de calidad y se trabaja hoy dia en el
planteamiento de objetivos, objetivos que permitiran el logro de metas por parte de todos
y cada uno de los colaboradores de la Direccién de Red y Produccion.

e Reducir la extensidn de jornadas de trabajo de alrededor de

e Disminuir el gasto por pago de tiempo extra en alrededor de un 39% ya que previo a la
implementacion de las intervenciones se destinaba alrededor de S 184934.00 en pagos de
horas extras por mes a 60 colaboradores. Hoy dia y a partir de la disminucién de los re
procesos y la extensién de las jornadas laborales solo se destina un aproximo de $ 72,734
por pago de horas extras.

El reto de tener que desplegar estas estrategias tendientes a generar una cultura de calidad en la
organizacion y sentar las bases para la determinaciéon futura del Sistema de Gestién de la Calidad
de la Direccion de Red y Produccidon, me aportaron una gran cantidad de experiencias y
conocimientos. Es decir, no Unicamente tuve que recurrir a lo estudiado a lo largo de la carrera en
materias tales como: Ingenieria Industrial y Productividad, Procesos Industriales, Sistemas de
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Planeacién, Relaciones Laborales y Organizacionales y Sistemas de Calidad, sino que me implicé
generar una serie de soluciones retadoras y creativas, sin embargo, creo que a partir de modelo de
intervencion se determina es importante pensar en la necesidad de estudiar la cultura de la
organizacién, dado que este es un componente clave para el disefio de los planes de
implementacion de sistemas de gestion de la calidad, a fin de alinear correctamente la cultura con
las estrategias de gestion ya sea adecuando los sistemas de gestidn a la cultura existente, siempre
y cuando esta asi lo permita, o bien interviniendo en la cultura para integrarla con la propia
estrategia de gestion independientemente del nivel de desarrollo que presente la organizacidn
frente al cambio.

Durante el proceso de incorporacion de modelos de gestidon, ya sea de sistemas de gestion de
calidad o de cualquier otro modelo, es impensable que no se presenten obstaculos para su
implementacion originados por el comportamiento y habitos arraigados en las personas que
conforman una organizacion, lo que nos lleva a la busqueda de alternativas para la aplicacién de
técnicas en el manejo de la “resistencia al cambio”.

Por tal motivo, el ingeniero industrial durante su ejercicio profesional en este dmbito, se enfrenta
de cara al reto que esto representa, pues durante su formacién profesional no existe una relacién
directa con la psicologia del trabajo, manejo de personal, resistencia al cambio y cultura en las
organizaciones.

Es asi como en ciertas ocasiones y durante sus intenciones de implantacién de estrategias basadas
en los sistemas de gestidon de calidad, esta se torna fallida por el contexto que la cultura de una
organizacién le ofrece, ya que se aplican y se adaptan modelos de gestién a personas que
comparten una cultura organizacional contraria a los diferentes requerimientos para su aplicacion.

En tal sentido, es necesario comprender que la cultura de una organizacién es factor clave para el
éxito o el fracaso en la implementacién de sistemas de gestion. Por tal efecto es importante que
en la puesta en marcha de todas aquellas estrategias gerenciales se consideren los elementos
culturales, mismos que facilitan u obstaculizan la implementacién del sistema de gestién de
calidad. Esto implica que una parte prioritaria e inicial del plan de implementacién comprenda el
analisis de la cultura organizacional y su relacién con el sistema de gestién en la organizacién en
particular.

Es importante que una vez definido el contexto de desarrollo y definidas con base en esto, las
diferentes estrategias de intervencién, estas incluyan programas y acciones que coincidan o, si se
requiere, tiendan a modificar la cultura que impida la puesta en marcha de las estrategias, es
decir, lograr un alineamiento del desempefio del personal en funciéon de las estrategias
corporativas.

Esto significa que los modelos de intervencion orientados a alinear la cultura con las estrategias no
se realiza por Unica ocasion, sino que debe concebirse como un proceso permanente que exige
revisiones periddicas, idas y venidas, aciertos y desaciertos, para replantear permanentemente lo
gue se estd haciendo en materia de calidad.
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Pasajeros transportados haciay desde Estados Unidos en servicio regular internacional
Dic 12 vs Dic 11
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Fuente: SCT, SST, DGAC, DDE. Con informacién proporcionada por las aerolineas
Nota: Dado que el principal el mercado internacional es Estados Unidos. Se separaron las gréficas con la finalidad de observar la participacién de otros paises

Principales mercados internacionales en transportacion de pasajeros
haciay desde México en servicio regular internacional
Dic 12 vs Dic 11
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Fuente: SCT, SST, DGAC, DDE. Con informacién proporcionada por las aerolineas
Principales mercados internacionales en transportacion de pasajeros haciay desde México
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Principales destinos de ciudades nacionales por pasajeros en operacion regular y fletamento
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Horas voladas en servicio regular internacional por nacionalidad de empresas
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Fuente: SCT, SST, DGAC, DDE. Con informacién proporcionada por las aerolineas

Horas voladas en servicio regular internacional por nacionalidad de empresas
2011-2012
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Fuente: SCT, SST, DGAC, DDE. Con informacién proporcionada por las aerolineas

Distancia recorrida por empresas nacionales en operacion regular doméstica

2011-2012
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Distancia recorrida por empresas nacionales y extranjeras en operacién regular internacional
2011-2012
(millones de km)
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Carga mensual transportada en servicio regular nacional
2011-2012
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Participacion de empresas nacionales en el mercado doméstico de transportacidn de carga en servicio regular
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Carga mensual transportada en operacién regular internacional
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Carga transportada en operacion regular internacional
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Carga internacional transportada por empresas
extranjeras en servicio regular

2011-2012
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Fuente: SCT, SST, DGAC, DDE. Con informacién proporcionada por las aerolineas

Participacion de empresas nacionales en el mercado internacional
de transportacién de carga en servicio regular
Dic 2012
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Ago Sep Oct Nov Dic

Participacion de empresas en el mercado internacional
de transportacion de carga en servicio regular
Dic 2012
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