Xperiencia de
TP en Calidad

ndustria de Turbo Propulsores,

S.A. (ITP) fue creada en 1989.

Su fundacidén estuvo promovida
por empresas privadas y publicas,
tanto estatales como autondmicas,
para corregir la carencia de una in-
dustria de motores de aviacién y tur-
binas de gas en Espaiia. Asi, ITP na-
ce con la vocacién de cubrir esta
carencia de forma eficiente, como
corresponde a su condicién de em-
presa privada, y de conseguir que el
pafs se incorpore al reducido Club de
naciones que cuentan con una indus-
tria puntera en motores de aviacién.

Sus actividades son la investiga-
cién, diseno, desarrollo, fabricacién y
mantenimiento de motores para apli-
caciones aeronduticas, marinas y
otros usos industriales, como gene-
racién de energfa o bombeo de
petrdleo.

Por lo que respecta a la estructu-
ra del mercado, nuestros clientes mds
importantes en disefio y desarrollo de
nuevos productos y Produccién son
los lideres mundiales del sector, gran-
des empresas capaces de disefiar y fa-
bricar motores completos con los que
en muchos programas establecemos
alianzas de indole diversa. General
Electric, Rolls-Royce, Pratt & Whit-
ney, Honeywell y Snecma son los
mdximos representantes de esta cate-
gorfa. A estos habrfa que afiadir los
fabricantes de turbinas industriales o
marinas como ABB, Alstom, etc.

Estas grandes Compafifas tienen
un tamafio hasta 50 veces mayor que
el de I'TP (Fig. 1), un gran dominio
de las tecnologias de vanguardia y
una importante capacidad financiera.
El dominio de todas las tecnologfas y
su poder financiero les posibilita lan-
zar nuevos productos completos. Por
ello, la estrategia de ITP, y de otras
empresas de tamafo equiparable a
nosotros, es la de establecer alianzas,
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preferentemente a largo plazo, y bus-
car de esta forma enfoques estratégi-
cos basados en el win-win.

En este contexto nuestros com-
petidores potenciales son el resto de
empresas que, como ITE no son ca-
paces de disenar y fabricar motores
completos, pero que son muy com-
petitivas en el segmento de mercado
en el que estdn situados: MTU, Fiat
Avio y Volvo Aereo.

En el negocio de Mantenimiento
los clientes se pueden agrupar princi-
palmente en civiles, representados
por las lineas aéreas, e institucionales.
En esta actividad, la competencia vie-
ne representada por los denominados
“Centros de mantenimiento”, empre-
sas muy numerosas, especializadas y
competitivas y los “Grupos de man-

tenimiento”,
agrupaciones
de empresas

dedicadas al

manteni-

miento y reparacién de motores, con
objeto de utilizar sinergias, alcanzar
volumen de negocio y tener presen-
cia geogrifica globalizada cercana a
los clientes.

Actualmente el Grupo I'TP cuen-
ta con 11 Centros de trabajo (Fig. 2)
y una importante cartera de negocio,
diversificados en las distintas activi-
dades relacionadas con la turbina de
gas y siendo nuestros clientes la ma-
yorfa de las empresas aeronduticas
importantes a escala mundial.

La turbina de gas es una mdqui-
na muy compleja para cuyo disefio y
fabricacién se requiere el dominio de
gran nimero de tecnologfas de van-
guardia, siendo los grandes retos ac-
tuales el aumento de la eficiencia y la
disminucién del peso asi como la re-
duccién del impacto en el medio am-
biente, haciendo que cada generacién
de turbinas represente un salto cuali-
tativo respecto a la anterior con el re-
to tecnolégico que implica.
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Figura 1.

2000, el de la Diver-
sificacién,

Dentro de este
nuevo planteamiento
estratégico, durante
1995 el equipo direc-
tivo de I'TP realizé
visitas a empresas
consideradas avanza-
das en gesti6n, ¢ invi-
té a algunos mdxi-
mos ejecutivos de
este tipo de empresa
a contar su experien-
cia al Comité de Di-
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T reccién de ITP, con
objeto de conocer ex-
periencias reales (la

Por ello, desde su creacidn, ITP
ha apostado claramente por el de-
sarrollo de su propia tecnologia
mediante un proceso de vigilancia y
desarrollo que se inicia con la identi-
ficacién y evaluacién de las necesida-
des tecnoldgicas para su posterior
captacién, bdsicamente mediante
proyectos de I+D y acuerdos de
transferencia tecnoldgica y de colabo-
racién con asociaciones e institucio-
nes con un nivel de inversién situado
entre el 5y 10% de las ventas, de
manera estable a través de los afios.

Fllo ha sido un elemento funda-
mental, que nos ha permitido crecer
tanto cuantitativa como cualitativa-
mente los tltimos cinco afios, con
nuevos productos (tobera vectorial,
turbina de baja presion, etc.), y pro-
cesos (conformado superpldstico de
titanio, fresado electroquimico, sharp
metal deposition, electrochemical mi-
lling, realidad virtual, simulacién,
etc.). Asf, las ventas del Grupo se han
cuadriplicado y el beneficio neto ha
aumentado en la misma medida a
pesar del gran esfuerzo inversor rea-
lizado.

Esta apuesta tecnolégica hay que
enmarcarla en el planteamiento estra-
tégico de ITT, que, después de una
primera fase de arranque de la Socie-

dad, aborda una segunda de consoli-
dacién, fruto de una profunda refle-
xi6n estratégica realizada a mediados
de los 90, en la que, ademds de la tec-
nologfa, se apuesta claramente por el
crecimiento con rentabilidad, y todo
ello con una filosoffa de gestién basa-
da en la biisqueda de la Excelencia. A
estos cuatro objetivos estratégicos
(Crecimiento, Rentabilidad, Capaci-
tacién tecnolédgica y Excelencia en la
gestion) se ha incorporado en la ulti-
ma revisién estratégica, realizada en

Figura 2.

teorfa abunda pero la
buena prictica escasea) y tener un en-
tendimiento compartido y suficiente-
mente homogéneo como para abor-
dar, de manera decidida, la nada Ficil
tarea de ir progresivamente materiali-
zando el objetivo estratégico de Exce-
lencia en la gestién, como catalizador
y lubricante de todas las actividades
de la organizacién, tanto las operati-
vas como las de apoyo y administra-
cion.

El consenso y acuerdo previo del
equipo directivo es un aspecto im-
portante, hay que estar convencidos
de la bondad del enfoque estratégico
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y de que uno, como directivo, se va a
comprometer, implicar, y por tanto
liderar el proceso. Esto, en definiti-
va, no es mds que un profundo pro-
ceso de cambio cultural de la organi-
zacién, y sabemos que en este
aspecto el ser humano es un gran
aplicador (consciente o inconsciente-
mente) del principio de accién y re-
accién por lo que las resistencias sue-
len surgir por doquier y sélo un
liderazgo en el cual los lideres de la
organizacién, de manera continuada,
actiien como modelo de referencia
de la cultura de excelencia, puede su-
perar el sinfin de reacciones.

Este planteamiento serio, pro-
fundo y estable en el tiempo, debe
ser estructural y por tanto en él no
caben actuaciones coyunturales, que
todos hemos vivido alguna vez en
nuestra experiencia profesional, del
tipo el proyecto XXX para este afio
(que es un proyecto mds, que nace, se

realiza con mds o menos éxito y mue-
re) o actuaciones puntuales tipo “za-
farrancho de combate”, similar a una
tormenta que pasa con mucho ruido

y muy pocas o ninguna
nuez.

Otro aspecto importan-
te cuando hablamos de Ex-
celencia en la gestién es in-
tentar bajar a nivel de tierra,
puesto que hay un riesgo
nada despreciable de que to-
do se convierta en filosoffa,
en humo en definitiva, y no
quede nada arraigado a
nivel operativo y por tanto
tampoco lleguen los re-
sultados.

Un proceso de cambio
necesita filosoffa, asf como
también metodologfa y re-
sultados tangibles. Por todo
ello, en I'TP se establecié en
una primera fase (Fig. 3) co-
mo elemento director un Plan de
Gestién de Calidad roral a tres anos
(1996 — 1998), basado en la filosofia
y principios de Calidad total cldsicos,

i ESTRUCTURA DEL PLAN DE GESTION DE
CALIDAD TOTAL (PGCT)

Figura 3.

*Autoevaluacion EFQM
Jornadas de formacion
para directivos 1995

|

Preparacion y emision del Plan
de Gestion de Calidad Total

Formacién

Etapa de reflexion
P
(Plan)
Etapa de lanzamiento

| MEJORA

OPERATIVA

Equipos de mejora

I |
Sensibilizaciéon
herramientas

(resolucién de problemas)

Capacitacion en

Revision y balance de ejecucion
y cumplimiento de objetivos.

Autoevaluacion

Re-definicion de objetivos
y actuaciones para el siguiente afo

GESTION =
Equipos de Progreso
Puntos débiles segtin (Do)
autoevaluacion EFQM
C
Etapa de revision (Check)

A
(Act)

m OcTusRE 2002 DYNA




Jir

indusiria de Turbe Propulscres, $.A.

EQUIPO DE PROGRESO

Grupo liderado por un Director que trabaja en areas de
mejora de tipo directivo (carencias organizativas y de
gestion), derivadas de la autoevaluacion EFQM.

Son grupos interfuncionales, temporales y con dedicacion
parcial.

EQUIPO DE MEJORA

Grupo que trabaja en la resolucion de problemas de tipo
operativo para su solucién o mejora.

Son grupos formales, interfuncionales, verticales,
temporales y con dedicacion a tiempo parcial.

Figura 4.

como la orientacién al cliente externo
e interno, el desarrollo de las capaci-
dades del personal, sistematizacién
del ciclo PDCA (Plan, Do, Check,
Acet), etc. y proporcionaba unas lineas
de actuacién mediante la Formacién
con el doble objetivo de impulsar el
cambio de actividades del personal
(sensibilizacién) y de aumentar su co-

nocimiento en herramientas concre-
tas de mejora (capacitacién) junto
con otras dos lfneas de mejora, una
mediante Equipos de Progreso y otra,
mucho mds operativa, orientada a re-
solver problemas de calidad concretos

mediante Equipos de mejora (Fig. 4).

Durante el desarrollo de este
Plan, en ITP se realizaron autoeva-
luaciones anuales respecto al modelo
de excelencia de la EFQM (European
Fundation For Quality Management),
modelo que adoptamos como re-
ferencia para materializar la nueva

Figura 5.

.............................................................. { ES'I‘I{A’I‘EGIA ]
ll- Indicadores
>{ OBIETIVOS J S globales
[ LINEAS DE ACTUACION ]—‘-
[ PLANES DE ACCION ]
Zamudio | Ingenieria | Ajalvir
PLLAN ESPECIFICO
Eco.Financiero
RREIH
Comercial PLAN GENERAIL
S.Informacidon
AUTOEVALUACION
EFQM

DYNA OCTUBRE 2002



politica de Calidad formulada en
1996 como consecuencia de la refle-
xi6n estratégica,

Este plan trienal sirvié para sen-
tar las bases de la Calidad en la ges-
tién, iniciando un claro proceso de
cambio, con importantes resultados
de mejora en la Calidad del producto
y en la gestion de los diferentes recur-
sos (econémicos, tecnoldgicos, etc.),
poniendo de manifiesto la importan-
cia de las personas de la organizacién
en el proyecto.

Cuando hablamos de basqueda
de la Excelencia, tres afos pasan vo-
lando y, aunque al final de este perio-
do, el nivel de gestién de ITP fue re-
conocido externamente con la QQ de
plata, habfa que seguir avanzando en
la consolidacién e integracién del
Modelo de Gestién en la organiza-
cién.

Después de 1999, afo en que se
hizo un gran esfuerzo en revisar pro-
fundamente la gestién por procesos,
establecimos otro plan trienal para el
periodo 2000 — 2002, con objeto de
impulsar la competitividad a través
de la Calidad de Gestién, al cual de-
nominamos “Plan de Excelencia Em-
presarial E*”.

Con la experiencia adquirida con
el anterior Plan, se consideré necesa-
rio elaborar un Plan a tres afios que
alinease, integrase y sistematizase las
actividades de calidad en la gestién
de la Compafifa. Asimismo, se llegé a
la conclusién de que, ademds de to-
mar medidas encaminadas a mejorar
la Calidad del producto y servicio
ofrecidos a los clientes, era necesario
impulsar la calidad en otros campos
no directamente relacionados con el
cliente externo.

El Plan de Excelencia Empresa-
rial se alinea con la Estrategia de la
Compafifa dando respuesta a uno de
sus objetivos generales, la Calidad en
la Gestién: “La Calidad de nuestras
actividades y la mejora continua es
nuestro objetivo permanente para la
consecucidn de los objetivos de creci-
miento, rentabilidad y capacitacidn
tecnoldgica’.

La estructura soporte de este
Plan de Excelencia se muestra en la
figura 5.

El plan establece una serie de ob-
jetivos globales, que después se des-
pliegan y concretan en cada uno de
los diferentes campos, del tipo:

- Mejorar la Calidad de pro-
ducto.

- Incrementar el nivel de servicio.

- Incrementar la satisfaccién del
Cliente.

- Reducir costos.

- Aumentar la eficiencia produc-

Los objetivos globales y las Ifneas
de actuacién se concretan en planes
especificos de drea para las tres dreas
productivas (Fdbrica de Ajalvir, Inge-
nierfa, Fdbrica de Zamudio) y las dre-
as funcionales (Comercial, Econémi-
co-Financiera, Recursos Humanos,
Sistemas de Informacién).

Para dar una estructura homogé-
nea a los diferentes planes se ha crea-
do una tabla que, de una manera sen-
cilla, trata de dar una visién clara de
las actividades durante el periodo
2000-2002 y de los resultados espera-

tiva, dos (Fig. 6).

Area Actividad | Indicador/ Siiuacién!Objetivo Plan.de
Parametro | 1999 | 2000 2001J 2002 accion

Figuna 6. Los objetivos anuales de estos

La evolucién y consecucién de
estos objetivos se miden mediante in-
dicadores asociados a los mismos.

El plan identifica ademds una se-
rie de lineas generales sobre las que
centrar las actuaciones de mejora:

- Mejora continua proactiva inte-
grada en el dfa a dfa utilizando de
manera generalizada metodologfas de
andlisis y resolucién de problemas.

- Despliegue de indicadores. por
programas, departamentos o dreas.

- Gestién de la cadena de sumi-
nistros, ya que tiene gran incidencia
en la calidad final que ITP aporta a
los Clientes.

- Formacién, tanto en conoci-
mientos técnicos como de gestidn,

- Comunicacidn interna as-
cendente-descendente, difusidn,
concienciacién de todos de la necesi-
dad de mejorar.

- Organizacién, orden y limpieza
en el entorno de trabajo: 5S's.

- Gestién por procesos.

- Utilizacién del conocimiento y
la experiencia de los profesionales de

ITP.

planes especificos se integran en el
sistema general de objetivos de
la Compaiifa, siendo tenidos en
cuenta en la remuneracién variable
dando coherencia al conjunto de
la gestién.

Fruto del esfuerzo realizado, en
2001 ITP fue reconocida por el Go-
bierno Vasco con el Premio Vasco a
la Calidad de Gestién Q-oro, y, a pri-
meros de 2002, con el prestigioso
“Rolls-Royce Quality Award”, siendo la
segunda organizacién en obtenerlo.

Este gran esfuerzo en mejora de
la Gestidn ha tenido una significativa
influencia en el desarrollo de la Com-
pafifa, habiendo facilitado multipli-
car por cuatro tanto la cifra de nego-
cio como el beneficio neto en los
tltimos cinco afios. :

Ahora, lo que hay que plantearse
es como abordar el futuro para seguir
aumentando la competitividad de la
Compafifa en un entorno tan cam-
biante y exigente como es el entorno
en el que desarrolla su actividad
nuestras empresas.

Este es nuestro préximo reto,
que asumimos con ilusién y con-
fianza. 1
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