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Presentacion

Tras muchos afios de experiencia en la aplicacién de normas y modelos de gestion, la gestion por procesos
se reafirma como uno de los principios fundamentales para una gestion excelente.

Este enfoque de gestion, que histéricamente se remonta a algunas décadas atras, tuvo un auge importante
con la revision de la norma 1SO 9001 que se llevé a efecto en el afo 2000.

De igual manera, los propios modelos de Excelencia lo consideran como un pilar esencial para la obtencién
de resultados que permitan a una organizacion ser competitiva.

Desde entonces, se ha ido extendiendo la aplicacion de este enfoque de gestion entre las empresas y
organizaciones de todo tipo, con independencia de su tamafio y de la naturaleza de sus actividades, como
forma de estructurar sus actividades y resultados, y de organizar los métodos de gestion y control de los
mismos.

El AT, a través del Centro Andaluz para la Excelencia en la Gestion, edité en el afio 2002 la “Guia para una
gestion basada en procesos”, como una iniciativa conjunta con otros Centros de Promocion de la Excelencia
de otros ambitos regionales, y con el apoyo de la Consejeria de Innovacién, Ciencia y Empresa.

La presente guia surge ante la pertinencia de seguir llevando este principio al mayor nimero de empresas
andaluzas, especialmente PYMES, y constituye una edicion actualizada de la guia realizada en 2002,
incorporando algunos aspectos que se han considerado oportunos fruto de la experiencia de estos seis afios,
e integrando los pequefios matices de la nueva version de la norma 1SO 9001:2008.

Esperamos que los conocimientos aqui recogidos permitan contribuir a la mejora de la gestiéon de su
organizacion.

Miguel Angel Luque Olmedo
Director General
Instituto Andaluz de Tecnologia
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Objeto de la Guia

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

Esta guia puede ser utilizada por todas aquellas organizaciones que deseen dotar de un enfoque basado en procesos a su gestion,
y de manera particular a aquellas organizaciones que necesiten aplicar y/o mejorar dicho enfoque en el &mbito de un sistema de
gestion de la calidad conforme a la familia de normas 1SO 9000 y/o en el marco del modelo de Excelencia de la EFQM .

Para cumplir con este proposito, se ha pretendido elaborar un documento &gil y operativo, de rapida consulta que facilite un adecua-
do entendimiento de este enfoque para la gestion.

No se ha pretendido recoger en esta documentacion una metodologia particular ni se pretende crear uniformidad en los sistemas de
gestion, de manera que cada organizacién pueda adaptar las directrices de la presente guia considerando su propia singularidad y
estructura, asi como la naturaleza de sus actividades.






Guia para una gestion basada en procesos

Los modelos de gestion y el enfoque basado en procesos

02

Los modelos de gestion y el enfoque basado en procesos

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

Para alcanzar estos “buenos resultados”, las organizaciones necesitan gestionar sus actividades y recursos con la finalidad de orien-
tarlos hacia la consecucion de los mismos, lo que a su vez se ha derivado en la necesidad de adoptar herramientas y metodologias
que les permitan configurar su sistema de gestion.

Un sistema de gestion, por tanto, ayuda a una organizacién a establecer las metodologias, las responsabilidades, los recursos, las
actividades, etc, que le permitan una gestion orientada hacia la obtencion de esos “buenos resultados” que desea, o lo que es lo
mismo, la obtencion de los objetivos establecidos.

| SISTEMA DE
[ OBJETIVOS | GESTION —»{ RESULTADOS |

(qué se quiere) | (qué se logra)

Responsabilidades (quién)
Recursos (con queé)
Metodologias (cémo)
Programas (cuando)

Figura 1. El sistema de gestion como herramienta para alcanzar los objetivos

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

Sistema de Gestion: “Esquema general de procesos y procedimientos que se emplea para garantizar
que la organizacion realiza todas las tareas necesarias para alcanzar sus objetivos”.

modelo EFQM

La familia de normas I1SO 9000

Una de las referencias mas universalmente utilizada ha sido y es en la actualidad la familia de normas ISO 9000. Esta familia se
compone de una serie de normas que permiten establecer requisitos y/o directrices relativos a los sistemas de gestion de la calidad
(IS0 9000, que establece sus fundamentos y definiciones; ISO 9001, que establece requisitos para su implementacion; ISO 9004, que
establece directrices para mejorar el desempefio global y el éxito sostenido en la organizacion).

Dentro de esta familia, es la norma 1SO 9001 la norma de referencia por la que principalmente las organizaciones establecen, docu-
mentan e implantan sus sistemas de gestion de la calidad con el objeto de demostrar su capacidad para proporcionar productos y/o
servicios que cumplan con los requisitos de los clientes y orientarse hacia la satisfaccion de los mismos. Asimismo, la adopcion de los
requisitos de esta norma les ha permitido y les permite en la actualidad la posibilidad de obtener un reconocimiento externo a través
de entidades certificadoras acreditadas.

Por otra parte, la norma 1SO 9004 establece directrices con el fin de ayudar a una organizacién a avanzar desde un sistema de gestion
de la calidad orientado a la satisfaccion del cliente hacia un sistema orientado a todos los grupos de interés de una organizacion
(clientes, accionistas, aliados, personas y sociedad).

Merece la pena mencionar que tanto 1SO 9001 como 1SO 9004 se fundamentan y estructuran considerando un conjunto de principios
de gestion de la calidad, que le confieren una clara “orientacion hacia los resultados”, evidentemente relacionados con el cliente y
las otras partes interesadas (seguin sea el alcance del sistema).
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El modelo de Excelencia de la EFQM

Esta orientacion hacia la obtencion de resultados (que es para lo que verdaderamente deben servir los sistemas de gestion) se ve
refrendada a su vez por los fundamentos de los modelos de excelencia empresarial, como el modelo de Excelencia de la EFQM .

Este modelo ofrece un marco de trabajo no-prescriptivo que reconoce que la excelencia en la gestién dentro de cualquier organiza-
cion se puede lograr de manera sostenida mediante distintos enfoques. En esta linea, el modelo se fundamenta en que los resultados
excelentes con respecto al rendimiento de la organizacion, a los clientes, las personas y la sociedad (en definitiva, los diferentes
grupos de interés) se logran mediante un liderazgo que dirija e impulse la politica y estrategia, las personas de la organizacion, las
alianzas y recursos, y los procesos.

El modelo se compone de nueve criterios, como se puede observar en la figura adjunta. Ademas, ofrece una metodologia de eva-
luacion que permite a una organizacion reconocer su nivel de excelencia e identificar las oportunidades de mejora, favoreciendo de
esta forma el cambio en las organizaciones, mediante la consideracién de la innovacion y el aprendizaje como aspectos claves para
la obtencidn de resultados excelentes en todos los dmbitos.

— Agentes Facilitadores —» Resultados —»

Resultados en
Personas
las Personas
MREEEE Politica y B Resultados Resultados
9 Estrategia en los Clientes Clave
Alianzas Resultados en
y Recursos la Sociedad

<4—— Innovacion y Aprendizaje

Figura 2. Estructura del modelo de Excelencia de la EFQM.

Como ocurre con la familia de normas 1SO 9000, el modelo EFQM también se soporta en una serie de fundamentos entre los que
se puede destacar, nuevamente, la “orientacion hacia los resultados”, considerando la satisfaccion equilibrada de todas las partes
interesadas.

1 European Foundation for Quality Management (Fundacion Europea para la Gestion de la Calidad).

S
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El enfoque basado en procesos en los modelos de gestion

Los modelos o normas de referencia a las que se ha aludido anteriormente (familia ISO 9000 y modelo EFQM) promueven la adopcion
de un enfoque basado en procesos en el sistema de gestion como principio basico para la obtencién de manera eficiente de resulta-
dos relativos a la satisfaccion del cliente y de las restantes partes interesadas.

En este sentido, las organizaciones que deseen implantar un sistema de gestion de la calidad conforme a la norma I1SO 9001 (orien-
tado a la satisfaccion de sus clientes), o ir mas alla tratando de adoptar modelos de gestion mas completos (ISO 9004 y/o modelo
EFQM), deben reflexionar sobre este enfoque y trasladarlo de manera efectiva a su documentacion, a sus metodologias y al control
de sus actividades y recursos, sin perder la idea de que todo ello debe servir para alcanzar los “resultados deseados”. En la figura 3
se ilustra graficamente como la gestion por procesos se implementa con la finalidad de redundar en la obtencién eficaz y eficiente
de resultados.

| pg gt EN
OBJETIVOS ﬁ:&_ﬂj —» RESULTADOS
-I’T.Q—'

(qué se quiere) (qué se logra)

Responsabilidades (quién)
Recursos (con qué)
Metodologias (coémo)
Programas (cuando)

Figura 3. El sistema de gestion basado en procesos como via para alcanzar los objetivos.
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El enfoque basado en procesos como principio de gestion

El enfoque basado en procesos es un principio de gestién basico y fundamental para la obtencion de resultados, y asi se recoge tanto

en la familia de normas ISO 9000 como en el modelo EFQM.

El principio de "enfoque basado en procesos” en la familia ISO 9000

La familia de normas 1SO 9000 se sustenta en ocho principios de gestion de la calidad, y constituyen una referencia basica necesaria
para el entendimiento y la implantacion adecuada de los requisitos de la norma 1SO 9001 y/o las directrices de la norma ISO 9004.

Principios de gestion de la calidad

Enfoque al cliente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por lo tanto
deberian comprender las necesidades actuales y futuras de los clientes, satisfa-
cer los requisitos de los clientes y esforzarse en exceder las expectativas de los
clientes.

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

Participacion del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de una
organizacion y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas
para el beneficio de la organizacion.

Enfoque basado en procesos: Un resultado se alcanza mas eficientemente
cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan como un proceso.

Enfoque de sistema para la gestion: Identificar, entender y gestionar los proce-
sos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia de una
organizacion en el logro de sus objetivos.

Mejora continua: La mejora continua del desempefio global de la organizacion
deberia ser un objetivo permanente de ésta.

Enfoque basado en hechos para la toma de decision: Las decisiones eficaces
se basan en el andlisis de los datos y la informacion.

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: Una organizacion y
sus proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa
aumenta la capacidad de ambos para crear valor.

1SO 9000:2005
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Esto pone de relieve la importancia de considerar estos principios como pilares basicos a tener en cuenta si se quieren implantar
sistemas de gestion orientados a obtener buenos resultados empresariales de manera eficaz y eficiente, en términos de satisfaccion
de los diferentes grupos de interés, segtin proceda (ISO 9001 o ISO 9004).

De entre estos principios, uno de los que mas influyen en la forma de configurar un sistema de gestion de la calidad es precisamente
el principio de enfoque basado en procesos. Este principio sostiene que “un resultado se alcanza mas eficientemente cuando
las actividades y los recursos se gestionan como un proceso”.

Para poder comprender este principio, es necesario conocer qué se entiende por proceso. Segun la norma ISO 9000:2005 un proceso
es “un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactuan, las cuales transforman elementos de entra-
da en resultados”. Con esta definicion, se puede deducir que el enfoque basado en procesos enfatiza cémo los resultados que se
desean obtener se pueden alcanzar de manera mas eficiente si se consideran las actividades agrupadas entre si, considerando, a su
vez, que dichas actividades deben permitir una transformacion de unas entradas en salidas y que en dicha transformacion se debe
aportar valor, al tiempo que se ejerce un control sobre el conjunto de actividades.

Proceso: “conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interacttan, las cuales transfor-
man elementos de entrada en resultados”. -- Rroceso -.

1SO 9000:2005 Entrada Salida

El hecho de considerar las actividades agrupadas entre si constituyendo procesos, permite a una organizacion centrar su atencion
sobre “areas de resultados” (ya que los procesos deben obtener resultados) que son importantes conocer y analizar para el control
del conjunto de actividades y para conducir a la organizacion hacia la obtencion de los resultados deseados.
Este enfoque conduce a una organizacién hacia una serie de actuaciones tales como:

e Definir de manera sistematica las actividades que componen el proceso.

e |dentificar la interrelacién con otros procesos.

o Definir las responsabilidades respecto al proceso.
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e Analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia del proceso.
e Centrarse en los recursos y métodos que permiten la mejora del proceso.

Al poder ejercer un control continuo sobre los procesos individuales, y sus interrelaciones dentro del sistema, se pueden conocer mas
facilmente los resultados que obtienen cada uno de ellos y como contribuyen al logro de los objetivos generales de la organizacion.
A raiz del analisis de los resultados de los procesos se permite, ademas, centrar y priorizar las oportunidades de mejora.

El principio de “enfoque basado en procesos” en el modelo EFQM

Aligual que la familia 1SO 9000, el modelo EFQM reconoce que existen ciertos conceptos fundamentales cuya aplicacion es necesaria
para alcanzar una gestion excelente.

Estos fundamentos son la base de la estructura de este modelo (basada en la definicién de nueve criterios, que se desarrollan en sub-
criterios, que a su vez son desarrollados mediante elementos a considerar) asi como del sistema de evaluacion que en él se establece.
En el cuadro adjunto se mencionan los conceptos fundamentales de la excelencia contemplados en el modelo EFQM.

Conceptos fundamentales de la Excelencia

e Orientacion hacia los resultados

e Orientacion al cliente

e Liderazgo y coherencia

e Gestion por procesos y hechos

e Desarrollo e implicacion de las personas

e Proceso continuo de Aprendizaje,
Innovacion y Mejora.

e Desarrollo de Alianzas

e Responsabilidad Social

Modelo EFQM
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Entre todos ellos, cabe destacar el fundamento o principio de gestion por procesos y hechos, segtn el cual las organizaciones
actan de manera mas efectiva cuando todas sus actividades interrelacionadas se comprenden y se gestionan de manera sistematica
y las decisiones relativas a las operaciones en vigor y las mejoras planificadas se adoptan a partir de informacion fiable que incluye

las percepciones de todos los grupos de interés.

Proceso: “secuencia de actividades que van afiadiendo valor mientras se produce un determi-
nado producto o servicio a partir de determinadas aportaciones”.

Modelo EFQM

El principio de gestion por procesos y hechos redunda en las ideas y conceptos introducidos anteriormente con ocasion del analisis
realizado para el principio de enfoque basado en procesos en la familia 1SO 9000.

20
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El enfoque basado en procesos en la norma 1SO 9001

La norma 1SO 9001:2008 establece la promocion de la adopcion 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. Cuando se adopta este enfoque, se

enfatiza la importancia de:
a) Comprender y cumplir con los requisitos.
b) Considerar los procesos en términos que aporten valor.
¢) Obtener los resultados del desempefio 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 en la
norma es tan evidente que los propios contenidos se estructuran con este enfoque.

Como muestra de lo anterior, en la siguiente figura se recogen graficamente los vinculos entre los procesos que se introducen en los
capitulos de la norma de referencia.

Al
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Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

Clientes

Clientes

L cccocosog - - - -p| Responsabilidad
j de la direccién

Gestion de los Medicion, andlisis
recursos y mejora
- Entradas Realizacién Product Salidas
Requisitos 'Ldel producto roducto

Figura 4. Modelo de un sistema de gestion de la calidad basado en procesos

Satisfaccion

Esta estructura de procesos permite una clara orientacion hacia los clientes, los cuales juegan un papel fundamental en el estableci-
miento de requisitos como elementos de entrada al sistema de gestion de la calidad, al mismo tiempo que se resalta la importancia
del seguimiento y la medicion de la informacion relativa a la percepcion de los clientes acerca de cémo la organizacién cumple con
Sus requisitos.

Como consecuencia directa de todo lo anterior, la norma I1SO 9001 establece los pasos que debe seguir una organizacién que desee
establecer, documentar, implementar y mantener un sistema de gestion de la calidad y mejorar continuamente su eficacia.
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Pasos para el establecimiento, implantaciéon y mantenimiento de un S.G.C.

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.

c) Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la operaciéon como el con-
trol de estos procesos sean eficaces.

d) Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion necesarios para apoyar la operacion y el
seguimiento de estos procesos.

e) Realizar el seguimiento, la medicion y el analisis de estos procesos, e

f) Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y la mejora continua de
estos procesos.

Sin duda, la gestién por procesos es la base para el cumplimiento del conjunto de requisitos de un sistema de gestion de la calidad,
por lo que una organizacion que desee implantarlo debera centrar sus esfuerzos en dar respuesta a cada uno de los pasos anterio-
res.

123






Guia para una gestion basada en procesos

El enfoque basado en procesos en el modelo EFQM

05

El enfoque basado en procesos en el modelo EFQM

Como se ha comentado en anteriores apartados de esta guia, esta orientacion hacia los resultados y la adopcién de un enfoque
basado en procesos son igualmente pilares esenciales y basicos en el modelo EFQM de Excelencia, siendo cada vez mayor el nimero
de organizaciones que dirigen sus sistemas de gestion hacia la satisfaccién equilibrada de todos los grupos de interés a través de
este modelo.

En la figura 5 se aprecian nuevamente los nueve criterios que forman el modelo, agrupados en agentes facilitadores (que tratan sobre
lo que la organizacion hace) y en resultados (que tratan de lo que la organizacion logra), de forma que estos dltimos son consecuen-
cias de los primeros.

Agentes Facilitadores —» Resultados —»

Resultados en

e

Resultados Resultados

en los Clientes Clave
8.

Resultados en
la Sociedad

<— Innovacion y Aprendizaje

Figura 5. Estructura del modelo de Excelencia de la EFQM.

S
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Las flechas que aparecen en este esquema reflejan la naturaleza dindmica de este modelo, de manera que muestra cémo a través
de la innovacion y el aprendizaje se deben potenciar los agentes facilitadores en pro de una mejora de los resultados de la organi-
zacion.

Para desplegar la estructura anterior, el modelo desarrolla cada criterio a través de subcriterios; y cada subcriterio a través de una
relacion no exhaustiva de “elementos a considerar”, que sirven de ejemplo y referencia sobre lo que la organizacion puede considerar
para entender y dar respuesta al subcriterio en cuestion (véase la tabla 1 que se acompaiia a modo de ejemplo).

CRITERIO 5: PROCESOS jﬂéj

Definicidn: Como disefia, gestiona y mejora la organizacion sus procesos para apoyar su politica y estrategia y para satisfacer plenamente, generando cada vez mayor valor, a sus clientes
y otros grupos de interés.

SUBCRITERIOS AREAS A ABORDAR

5a. Disefio y gestion sistematica de los procesos. o Disefiar los procesos de la organizacion, incluidos aquellos procesos clave necesarios para levar a efecto la politica
y estrategia.

o Establecer el sistema de gestion de procesos que se va a utilizar.

o Aplicar a la gestion de procesos sistemas estandarizados como, por ejemplo, sistemas de calidad como los basa-
dos en la normativa ISO 9000, sistemas de gestion medioambiental o sistemas de gestion de riesgos laborales.

 Implantar sistemas de medicion de los procesos y establecer objetivos de rendimiento.

o Resolver las interfaces internas de la organizacion y las relacionadas con los parteners externos, para gestionar
de manera efectiva los procesos de principio a fin.

5b. Introduccion de las mejoras necesarias en los procesos | e Identificar y establecer prioridades para las oportunidades de mejora —y otros cambios- tanto continua como
mediante la innovacion, a fin de satisfacer plenamente | drastica.

a clientes y otros grupos de interés, generando cada vez
mayor valor. o Utilizar los resultados del rendimiento operativo y de las percepciones, asi como la informacion procedente de
las actividades de aprendizaje, para establecer prioridades y objetivos de mejora, asi como métodos mejorados de
funcionamiento de las operaciones.

e Estimular el talento creativo e innovador de empleados, clientes y parteners, y hacer que repercuta sobre las
mejoras, continuas y drésticas.

o Descubrir y utilizar nuevos disefos de procesos, filosofias operativas y tecnologias que faciliten las operaciones.

* Asegurarse de que las personas de la organizacién reciben la formacion pertinente para operar procesos nuevos
o alterados, antes de su implantacion.

5c¢. Disefio y desarrollo de los productos y servicios basan-
dose en las necesidades y expectativas de los clientes.

5d. Produccion, distribucion y servicio de atencion, de los
productos y servicios.

Se. Gestion y mejora de las relaciones con los clientes.

Figura 1. Estructura de desarrollo del criterio 5 del modelo EFQM.
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Los criterios y subcriterios permiten, en definitiva, explicitar los conceptos fundamentales de la excelencia en la gestion, y entre ellos
la “gestién por procesos”.

Aunque la gestion por procesos se encuentra imbuida a lo largo de todos los criterios y subcriterios, se pueden destacar algunos
de ellos en los que se aprecia una relacién mas directa. El caso mas claro es el criterio 5 “Procesos”. En dicho criterio, se considera
todo aquello que una organizacion hace para “disefiar, gestionar y mejorar sus procesos para apoyar su politica y estrategia y para
satisfacer plenamente, generando cada vez mayor valor, a sus clientes y otros grupos de interés”. Abordar este criterio 5 “Procesos”
induce a una organizacion a modelar sus actividades con un enfoque basado en procesos, disefiando y estableciendo una estructura
de procesos coherente, describiendo cada uno de ellos, estableciendo sistemas que permitan el sequimiento y la medicién del rendi-
miento de cada proceso y del conjunto, e introduciendo las mejoras necesarias para satisfacer cada vez mas a los diferentes grupos
de interés.

No obstante, el disefio, la gestion y la mejora de los procesos en una organizacién deben contar con una clara implicacion de los lide-
res de la organizacion (aspecto abordado en el criterio 1), que impulse el desarrollo, la implantacion y la mejora continua del sistema
de gestion enfocado sobre la base de los procesos, ademas de asegurar que la estructura de procesos esté alineada con la politica
y la estrategia de la organizacion (aspecto considerado en el criterio 2) y que dicha politica y estrategia se despliegue mediante la
identificacién de los procesos clave en la estructura definida (subcriterio 2d).

Se puede deducir que las actuaciones necesarias para dotar de un enfoque basado en procesos a un sistema de gestion desde la
perspectiva del modelo EFQM son similares que las requeridas desde la perspectiva de la familia de normas ISO 9000.
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06

Como enfocar a procesos un sistema de gestion

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

1°. La identificacion y secuencia de los procesos.

2°. La descripcion de cada uno de los procesos.

3°. El seguimiento y la medicién para conocer los resultados que obtienen.

4°, La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicion realizado.
La adopcidn de este enfoque siguiendo estos cuatro pasos no sélo facilita su entendimiento de cara a la aplicacion de un sistema de
gestion de la calidad, conforme a la familia de normas 1SO 9000, sino que ademas permite alinear las actuaciones por parte de una
organizacion con los diferentes criterios y subcriterios del modelo EFQM de Excelencia, segUn el cual se deberian abordar enfoques

para el disefio y la gestion sistematica de los procesos (subcriterio 5a) y la introduccion de las mejoras necesarias en los procesos
(subcriterio 5b).
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En los siguientes apartados de la guia, se desarrolla cada uno de estos cuatro pasos:

6.1. La identificacion y secuencia de los procesos.
El mapa de procesos

El primer paso para adoptar un enfoque basado en procesos en una organizacion, en el ambito de un sistema de gestion, es pre-
cisamente reflexionar sobre cuéles son los procesos que deben configurar el sistema, es decir, qué procesos deben aparecer en la
estructura de procesos del sistema.

Ni la familia de normas ISO 9000 ni el modelo EFQM establecen de manera explicita qué procesos o de qué tipo deben estar identi-
ficados, si bien inducen a que la tipologia de procesos puede ser de toda indole (es decir, tanto procesos de planificacion, como de
gestion de recursos, de realizacion de los productos o de seguimiento y medicién). Esto es debido a que estos modelos no “pres-
criben” la manera de adoptar este enfoque, de forma que incluso organizaciones similares pueden llegar a configurar estructuras
diferentes de procesos.

Para resolver esta cuestion, es necesario en primer lugar recordar que los procesos ya existen dentro de una organizacion, de manera
que el esfuerzo se deberia centrar en identificarlos y gestionarlos de manera apropiada. Habria que plantearse, por tanto, cudles de
los procesos son los suficientemente significativos como para que deban formar parte de la estructura de procesos y con qué nivel
de detalle.

Principales factores para la
identificacion y seleccion de los procesos

e Influencia en la satisfaccion del cliente.

® Los efectos en la calidad del producto/servicio.

e Influencia en Factores Clave de Exito (FCE).

e Influencia en la mision y estrategia.

e Cumplimiento de requisitos legales o reglamentarios.
® Los riesgos econémicos y de insatisfaccion.

e Utilizacion intensiva de recursos.
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La identificacion y seleccion de los procesos debe nacer de una reflexion acerca de las actividades que se desarrollan en la organi-
zacion y de como éstas influyen y se orientan hacia la consecucion de los resultados. Una organizacion puede recurrir a diferentes
herramientas de gestion que permitan llevar a cabo la identificacion de los procesos que componen la estructura, pudiendo aplicar
técnicas de “Brainstorming” (tormenta de ideas), dinamica de equipos de trabajo, etc. En cualquiera de los casos, es importante
destacar la importancia de la implicacion de los lideres de la organizacién para dirigir e impulsar la configuracion de la estructura de
procesos de la organizacion, asi como para garantizar la alineacién con la mision definida.

Una vez efectuada la identificacion y la seleccién de los procesos, surge la necesidad de definir y reflejar esta estructura de forma que
facilite la determinacion e interpretacion de las interrelaciones existentes entre los mismos.

La manera mas representativa de reflejar los procesos identificados y sus interrelaciones es precisamente a través de un mapa de
procesos, que viene a ser la representacion grafica de la estructura de procesos que conforman el sistema de gestion.

El mapa de procesos es la representacion grafica de la
estructura de procesos que conforman el sistema de gestion.

Para la elaboracién de un mapa de procesos, y con el fin de facilitar la interpretacion del mismo, es necesario reflexionar previamente
en las posibles agrupaciones en las que pueden encajar los procesos identificados. La agrupacion de los procesos dentro del mapa
permite establecer analogias entre procesos, al tiempo que facilita la interrelacion y la interpretacion del mapa en su conjunto.
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El tipo de agrupacion puede y debe ser establecido por la propia organizacion, no existiendo para ello ninguna regla especifica. No
obstante, y sin animo de ser exhaustivos, a continuacién se ofrecen dos posibles tipos de agrupaciones:

PROCESOS ESTRATEGICOS

PROCESOS OPERATIVOS

PROCESOS DE APOYO

CLIENTE

Ll
-
Z
-
-
&

Figura 6. Modelo para la agrupacion de procesos en el mapa de procesos (ejemplo 1)

PROCESOS PLANIFICACION

PROCESOS GESTION DE RECURSOS

PROCESOS DE REALIZACION DEL PRODUCTO

PROCESOS DE MEDICION, ANALISIS Y MEJORA

CLIENTE

1]
-
Z
—
=l
(&)

Figura 7. Modelo para la agrupacion de procesos en el mapa de procesos (ejemplo I1)
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Una organizacion puede elegir como modelo de agrupacion el que considere mas adecuado (pudiéndose incluso diferenciarse de los
propuestos anteriormente).

La agrupacion de los procesos permite establecer analogias
entre los mismos, al tiempo que facilita la interrelacion y la
interpretacion del mapa en su conjunto.

El primero de los modelos propuestos (segun figura 4) diferencia entre:

e Procesos estratégicos como aquellos procesos que estan vinculados al ambito de las responsabilidades de la direccion. Se
refieren fundamentalmente a procesos de planificacion y a otros que se consideren ligados a factores clave o estratégicos.

e Procesos operativos como aquellos procesos ligados directamente con la realizacién del producto y/o la prestacién del servi-
cio.

¢ Procesos de apoyo como aquellos procesos que dan soporte a los procesos operativos. Se suelen referir a procesos relacionados
con la gestion de los recursos y de las actividades de seguimiento y medicion.

Por otra parte, el sequndo de los modelos propuestos (segtn figura 5) esta en linea con los cuatro grandes capitulos de requisitos de
la norma SO 9001, y son los siguientes:

e Procesos de planificacion como aquellos procesos que estan vinculados al &mbito de las responsabilidades de la direccién y se
encuentran en consonancia con el capitulo 5 de la norma de referencia.

® Procesos de gestion de recursos como aquellos procesos que permiten determinar, proporcionar y mantener los recursos ne-
cesarios (recursos humanos, infraestructura y ambiente de trabajo) y se encuentran en consonancia con el capitulo 6 de la norma
de referencia.

¢ Procesos de realizacion del producto como aquellos procesos que permiten llevar a cabo la produccion y/o la prestacion del
servicio, y se encuentran en consonancia con el capitulo 7 de la norma de referencia.

¢ Procesos de medicion, analisis y mejora como aquellos procesos que permiten hacer el seguimiento de los procesos, medirlos,
analizarlos y establecer acciones de mejora. Se encuentran en consonancia con el capitulo 8 de la norma de referencia.

S
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Considerando la agrupacion elegida por la organizacion, el mapa de procesos debe incluir de manera particular los procesos identi-
ficados y seleccionados, planteandose la incorporacion de dichos procesos en las agrupaciones definidas.

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

Como se observa en las figuras anteriores, las agrupaciones permiten una mayor representatividad de los mapas de procesos y ade-
mas facilita la interpretacion de la secuencia e interaccion entre los mismos. Las agrupaciones, de hecho, se pueden entender como
macro-procesos que incluyen dentro de si otros procesos, sin perjuicio de que, a su vez, uno de estos procesos se pueda desplegar en
otros procesos (que podrian denominarse como subprocesos, o procesos de 2° nivel), y asi sucesivamente.

CLIENTE
CLIENTE

Figura 8. Representacion grafica de procesos “en cascada”
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En funcién del tamafio de la organizacion y/o la complejidad de las actividades, las agrupaciones y la cantidad de procesos (asi como
los posibles niveles) seran diferentes.

Si fuese necesario, se podrian emplear mapas de proceso “en cascada”, en soportes diferentes, pero vinculados entre si (ver figura 6).
No obstante, hay que tener cuidado cuando se utiliza este tipo de “representacion en cascada”, ya que se puede caer en un exceso
de documentacion, que ademas puede dificultar la interpretacion de los mapas. Hay que tener presente que los mapas de procesos
son un instrumento para la gestion y no un fin en si mismo.

El nivel de detalle de los mapas de proceso dependera del tamafio de la propia
organizacion y de la complejidad de sus actividades.

A continuacion, se presentan algunos ejemplos de mapas de procesos en los que se han empleado las agrupaciones anteriormente
indicadas.

Estratégicos

Planificacion 1+D Revision Investigacion
Estratégica Anual de Mercado

Operativos {}

i Planificacion
de Produccion * Mezclado HI Confinado I I Transporte P-
Compras MP I Horno H Almacén I

o Sistema de e
Mantenimiento e Formacion
Informacioén
: CLIENTE I<

Figura 9. Ejemplo de mapa principal de procesos con tres agrupaciones
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ALUMNOS | sy
Programas de :
_- P.O Necesidades del mercado
_— ADMON  po
POLITICA
Deteccion de necesidades y
ﬂﬂvos expectativas de los alumnos

Comunicacion Compras Publicidad Gestion de la Control de la Gestion de Comunicacién Gestion del
clientes infraestructura  documentacién ~ Formadores interna personal

Determinacion on Planificacién de Captacion y a = —_
A > Gestion de |a prestacion del seleccion del Ejecucion de las Justificaciones y|
Solicitudes |H p acciones formativas liquidicaciones

servicio alumnado

Elaboracién /
Seleccion del
material didactico

Gestion de
Ayudas

Gestion de
incidencias

Medida de la satisfaccién

AC/AP Auditorias internas de los clientes
Medicion de la inserccion
Analisis de datos Medicion de los procesos

Figura 10. Ejemplo de mapa de procesos con cuatro agrupaciones

El nivel de detalle de los mapas de proceso dependera, como ya se ha comentado anteriormente, del tamafo de la propia organiza-
cion y de la complejidad de sus actividades. En este sentido, es importante alcanzar un adecuado punto de equilibrio entre la facilidad
de interpretacion del mapa o los mapas de proceso y el contenido de informacién.

Asi, mapas de proceso excesivamente detallados pueden contener mucha informacién, pero presentar dificultad para el entendimien-

to de la estructura de procesos (es decir, contener un exceso de informacion con poco valor y/o un excesivo detalle, que dificultan la
interpretacion).
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En este sentido, un despliegue excesivo de los procesos podria conducir a la consideracion de procesos muy “atomizados” que
representan resultados de escaso interés por si solos, y que seria de mayor utilidad y mas facil manejo si se consideraran de manera
mas agregada.

El ultimo nivel de despliegue que se considere a la hora de
establecer la estructura de procesos debe permitir que cada
proceso sea “gestionable”.

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

Por ello, es necesario alcanzar un adecuado equilibrio. Hay que tener en cuenta que cada proceso implicara el manejo de una serie
de indicadores y que los indicadores ofrecen informacion. Es conveniente que esta informacion sea la adecuada y relevante, y que los
indicadores seleccionados sean, a su vez, manejables.
El establecimiento y determinacion de la estructura de procesos de una organizacién es una “tarea” que implica la posible realizacion
de ajustes posteriores. Es habitual y normal que una organizacién establezca un primer mapa de procesos y, al cabo del tiempo,
perciba la necesidad de modificar dicha estructura por diferentes motivos:

— Necesidad de agregar procesos para establecer otros indicadores relevantes.

— Conveniencia de desagrupar procesos para obtener informacion de resultados de interés a mayor nivel de detalle.

— Solape entre actividades contempladas en diferentes procesos.

— Etc.
Enfocar a procesos la gestion de una organizacién supone asumir la posibilidad de que la estructura de procesos sufra modificacio-

nes y actualizaciones a lo largo del tiempo, aunque lo deseable es buscar una estabilidad en la estructura, una vez implantado este
enfoque.
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Por Ultimo, es necesario recordar que la representacion e informacion relativa a los procesos (incluyendo sus interrelaciones) no
acaba con el mapa de procesos, si no que a través de la descripcion individual de los mismos, se puede aportar informacién relativa
a estas interrelaciones.

Hay que alcanzar un punto de equilibrio entre la informacién
contenida en el mapa de proceso y su facilidad de interpretacion
y representatividad.

6.2. La descripcion de los procesos

El mapa de procesos permite a una organizacion identificar los procesos y conocer la estructura de los mismos, reflejando las interac-
ciones entre ellos. No obstante, el mapa no permite saber como son los procesos “por dentro” y cdmo permiten la transformacion
de entradas en salidas.

La descripcion de un proceso tiene como finalidad determinar los criterios y métodos para asegurar que las actividades que com-
prende se llevan a cabo de manera eficaz, al igual que el control del mismo. Esto implica que la descripcion de un proceso se debe
centrar en las actividades, asi como en todas aquellas caracteristicas relevantes que permitan el control de las mismas y la gestion
del proceso.
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Para ello, y dado que el enfoque basado en procesos potencia la representacion gréfica, el esquema para llevar a cabo esta descrip-
cion puede ser el que se refleja en la figura siguiente:

CLIENTE

L
-
4
i
-1
o

ACTIVIDADES ! CARACTERISTICAS

DIAGRAMA DE FICHA DE

PROCESO PROCESO

¢Coémo es el proceso?
¢Cual es su proposito?
¢Como se relaciona con el resto?
¢Cuales son sus entradas y salidas?

¢Qué actividades se realizan?
¢Quién realiza las actividades?
¢Coémo se realizan las actividades?

Figura 11. Esquema de descripcion de procesos a través de diagramas y fichas.
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En los siguientes apartados se desarrolla este esquema de descripcion individual de los procesos.

6.2.1. Descripcion de las actividades del proceso (Diagrama de proceso)

La descripcion de las actividades de un proceso se puede llevar a cabo a través de un diagrama, donde se pueden representar estas
actividades de manera gréfica e interrelacionadas entre si.

Estos diagramas facilitan la interpretacion de las actividades en su conjunto, debido a que se permite una percepcion visual del flujo
y la secuencia de las mismas, incluyendo las entradas y salidas necesarias para el proceso y los limites del mismo.

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

por tanto, de un esquema “quién-qué

s

aparecen las propias actividades en si.

, donde en la columna del “quién” aparecen los responsables y en la columna del “qué

s

Quién Qué
Cllizie Peticién de oferta Cliente Pedidolcontrato
: Presentacion de oferta JrS S ———
Director ainiciativa propia Sliente la aceptacion Revisar los requisitos
i del pedido/contrato
Comercial Envio de oferta o
v
Encarga a Dpto. Produccion
elaboracion de oferta, con
fecha limite de presentacion gl v
Actarar diferencias o
¢Es la oferta anular (Existen
acorde con requisitos X dierencias?
del cliente?
Dtor.
Produccién
Revisar Determinar la
Requisitos estan claros capacidad para cumplir
Capacidad para cumplir requisitos ‘con los requisitos
Capacidad para cumpl plazos
Elaboracion o
Dpto. modificacién de la
5 oferta
X
Las ofertas deben incluir as especificaciones técnicas y requisitos de calidad.
asi como la capacidad de fabricacion y costes previstos P
evision
Se revisaran si un contrato coincide con la oferta presentada o si un pedido Fecha 2001/06/04
coincide con los requisitos del contrato, segun dependa

Figura 12. Ejemplo de Diagrama para un proceso de Revision de Requisitos del Producto.
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En la figura 12 se puede observar cémo es posible llevar a cabo una descripcion de las actividades de manera gréfica y vincular cada

actividad con el responsable de llevarla a cabo.

Para la representacion de este tipo de diagramas, la organizacién puede recurrir a la utilizacién de una serie de simbolos que propor-

cionan un lenguaje comun, y que facilitan la interpretacion de los mismos.

Aunque existen normas UNE para este tipo de representacion simbolica en determinados procesos especificos tales como procesos
industriales, de instalaciones o automatizacion industrial, no se dispone de normas para la representacion simbolica de diagramas

de proceso a nivel general.

No obstante, existe diversa bibliografia donde se establecen diferentes convenciones para llevar a cabo esta representacion de
diagramas de proceso (en la figura 13 se muestran los simbolos mas habituales), y que una organizacion puede adoptar como refe-

rencia para utilizar un mismo lenguaje.

Inicio o fin de un
proceso

Actividad

Documento

11

Se suele utilizar este simbolo para representar el origen de una entrada o el
destino de una salida. Se emplea para expresar el comienzo o el fin de un
conjunto de actividades.

Dentro del diagrama de proceso, se emplea para representar una actividad, si
bien también puede llegar a representar un conjunto de actividades.

Representa una decision. Las salidas suelen tener al menos dos flechas
(opciones)

Representan el flujo de productos, informacién, ... y la secuencia en que se
ejecutan las actividades.

Representan un documento. Se suele utilizar para indicar expresamente la
existencia de un documento relevante.

Representan a una base de datos y se suele utilizar para indicar la introduccién
o registro de datos en una base de datos (habitualmente informatica)

Figura 13. Simbolos mas habituales para la representacion de diagramas.
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Puede ser habitual que debido a la complejidad del proceso y/o a la extension de las actividades que lo comprenden no se pueda
representar graficamente el conjunto de las mismas en un diagrama.

Esta dificultad se puede solventar a través de llamadas a pie de diagrama, o bien a través de otros diagramas de proceso comple-
mentarios (ver figura 14) o bien a través de otros documentos anejos (ver figura 15), seglin convenga.

INTESA [ COMPRAS DP-740 1100,

EVALUACION DE PROVEEDORES DP-740 200

Figura 14. Ejemplo de Diagramas de Proceso relacionados para un proceso de Compras.
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Revision: 03
Fecha 2001/02/08

Quién Qué
No conformidad de No conformidad de No conformidad Informe de No
Procesos y N
(o conformidad de
departamentos. auditorias (internas y reclamaciones de e detectadas en el Conformidad
de INTERVISA externas) clientes i Sistema cerrado
T
;
Personal de Abre Informe de No
INTERVISA <
(FORM 830.1) -
‘ Ejecucion de la l
resolucion adoptada NOOK
oK
Verifica la Cierre del Informe
Director de eficacia de No Conformidad
Dpto.
3
+ Codifica el Informe de o o Actualiza listado de
segin PC-8: O eanae informes de No
+ Examina y establece E‘EJE,C“ E"E Conformidad abiertos
Ia resolucion. resolucion y plazo (FORM 830.2)
A =
H PC-830
Director i
Calidad v ]
Seguimiento global de las s —
No Conformidades Ie
P —
. Las para la tratamiento, y
registro de las no se describen en el PC-830

Aunque la elaboracién de un diagrama de proceso requiere un importante esfuerzo, la representacion de las actividades a través de
este esquema facilita el entendimiento de la secuencia e interrelacion de las mismas y favorece la identificacion de la “cadena de

Figura 15. Ejemplo de Diagrama para un proceso de Control de No Conformidades.

valor”, asi como de las interfases entre los diferentes actores que intervienen en la ejecucion del mismo.

Los diagramas de proceso, a diferencia de la “descripcion
literaria clasica”, facilitan el entendimiento de la secuencia e
interrelacion de las actividades y de como estas aportan valor y

contribuyen a los resultados.

43




Guia para una gestion basada en procesos

Como enfocar a procesos un sistema de gestion

Un aspecto esencial en la elaboracién de diagramas de proceso es la importancia de ajustar el nivel de detalle de la descripcion
(y por tanto la documentacion) sobre la base de la eficacia de los procesos. Es decir, la documentacion necesaria sera aquella que
asegure o garantice que el proceso se planifica, se controla y se ejecuta eficazmente, por lo que el diagrama se centrara en recoger
la informacion necesaria para ello.

Esto responde a la cuestion acerca de con qué nivel de detalle se deben describir las actividades de un proceso.

Cuando la ausencia de una documentacion o la falta de descripcion en detalle de una o varias actividades impliquen que un proceso
no se ejecute de manera eficaz, la organizacion deberia replantearse el grado de descripcion documental del proceso en cuestion.

El nivel de detalle en la descripcién de las actividades de un
proceso sera el necesario para asegurar que éste se planifica,
controla y ejecuta eficazmente.

Por otra parte, no hay que olvidar que es deseable que la documentacién de las actividades de los procesos sea agil y manejable, de
facil consulta e interpretacion por las personas afectadas.

La utilizacion de diagramas de proceso ofrece una posibilidad a las organizaciones de describir sus actividades con las ventajas an-

teriormente mencionadas, siendo ademés todo ello compatible con la descripcion clasica, es decir, con una descripcion con mayor
“carga literaria”.

6.2.2. Descripcion de las caracteristicas del proceso (Ficha de
proceso)

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

La informacion a incluir dentro una ficha de proceso puede ser diversa y debera ser decidida por la propia organizacion, si bien parece
obvio que, al menos, deberia ser la necesaria para permitir la gestion del mismo.

S

M



Guia para una gestion basada en procesos

Como enfocar a procesos un sistema de gestion

INTESA ‘ REVISION DE REQUISITOS DEL PRODUCTO ‘ FP-722

PROCESO: REVISION DE LOS REQUISITOS DEL PRODUCTO | PROPIETARIO: DTOR COMERCIAL

MISION: Asegurar que los requisitos aplicables a los productos para los clientes DOCUMENTACION:
estan correctamente definidos en ofertas, pedidos y contratos, aclarados y
que se tiene capacidad para cumplirlos. PC-722

- Empieza: Cuando empezamos cualquier relacién comercial.
«Incluye: Ofertas, pedidos y contratos. Recogida de informacién para asegurar la capacidad.
- Termina: Con la elaboracion de una oferta, aceptacion de un pedido o modificacién del mismo.

ALCANCE

ENTRADAS: Necesidades del cliente. Informacién sobre capacidad de produccion y stock.
PROVEEDORES: Cliente. Produccién. Logistica.

SALIDAS: Ofertas. Pedidos aceptados. Contratos firmados. Modificaciones a los anteriores
CLIENTES: Cliente externo.

INSPECCIONES: REGISTROS:

Inspeccién mensual de las ofertas y pedidos Reclamaciones, devoluciones, FORM 722.1
VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES:

* Inmovilizado de producto final. +1722.1 = % de ofertas aceptadas

» Capacidad de produccion.
* Plazo de entrega estandar.
« Catalogo de productos.

* Politica comercial.

*1722.2 = % ofertas/pedidos/contratos no conformes

+ 1722.3 = % modificaciones de requisitos por causa propia

Revision: 02
Fecha 2001/02/05

Figura 16. Ejemplo de Ficha para un proceso de Revision de Requisitos del Producto.

En la figura 16 se puede observar un ejemplo de cémo se puede llegar a estructurar la informacion relevante para la gestion de un
proceso a través de una ficha de proceso, si bien lo importante de la misma es el tipo de informacién incluida mas que la forma.

En el ejemplo se aprecia que, ademas de la identificacion del propio proceso y de otra informacion relevante para el control docu-
mental, aparecen términos tales como la mision del proceso, el alcance, las interrelaciones a través de las entradas y salidas, los
indicadores y variables de control, etc. asociados a conceptos que se han considerado esenciales para poder gestionar el mismo.

En el cuadro que se acompaiia se definen aquellos conceptos que se han considerado relevantes para la gestién de un proceso y que
una organizacion puede optar por incluirlo en la ficha de proceso correspondiente.
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Informacion para una Ficha de Proceso

Mision: Es el propésito del proceso. Hay que preguntarse ;cudl es la razén de ser del proceso? ;Para qué existe el
proceso?. La misidn u objeto debe inspirar los indicadores y la tipologia de resultados que interesa conocer.

Propietario del proceso: Es la funcion a la que se le asigna la responsabilidad del proceso y, en concreto, de que éste
obtenga los resultados esperados. Es necesario que tenga capacidad de actuacion y debe liderar el proceso para implicar
y movilizar a los actores que intervienen.

Limites del proceso: Los limites del proceso estan marcados por las entradas y las salidas, asi como por los proveedores
(quienes dan las entradas) y los clientes (quienes reciben las salidas). Esto permite reforzar las interrelaciones con el resto
de procesos, y es necesario asegurarse de la coherencia con lo definido en el diagrama de proceso y en el propio mapa de
procesos. La exhaustividad en la definicién de las entradas y salidas dependera de la importancia de conocer los requisitos
para su cumplimiento.

Alcance del proceso: Aunque deberia estar definido por el propio diagrama de proceso, el alcance pretende establecer
la primera actividad (inicio) y la Gltima actividad (fin) del proceso, para tener nocion de la extension de las actividades en
la propia ficha.

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

Variables de control: Se refieren a aquellos pardmetros sobre los que se tiene capacidad de actuacién dentro del
ambito del proceso (es decir, que el propietario o los actores del proceso pueden modificar) y que pueden alterar el
funcionamiento o comportamiento del proceso, y por tanto de los indicadores establecidos. Permiten conocer a priori
doénde se puede “tocar” en el proceso para controlarlo.

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

Documentos y/o registros: Se pueden referenciar en la ficha de proceso aquellos documentos o registros vinculados al
proceso. En concreto, los registros permiten evidenciar la conformidad del proceso y de los productos con los requisitos.

Recursos: Se pueden también reflejar en la ficha (aunque la organizacion puede optar en describirlo en otro soporte) los
recursos humanos, la infraestructura y el ambiente de trabajo necesario para ejecutar el proceso.
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De la informacion anterior, se destaca de manera particular la importancia de reflexionar y recoger en la ficha de proceso su mision.
La mision, u objeto, de un proceso se refiere al propdsito, a su razén de ser, y condiciona el tipo de resultados que se pretenden
alcanzar en el &mbito de dicho proceso. Es importante asegurar que se encuentra alineado con la misién y la estrategia general de la
organizacion, asi como garantizar una coherencia con el resto de procesos.

Para establecer la misién de un proceso es también importante realizar un anélisis del alcance del mismo y las interrelaciones con los
otros procesos existentes (a través de las entradas y salidas).

El alcance de un proceso establece la extension de las actividades que componen el proceso, pudiéndose caracterizar, al menos,
por la primera actividad y la dltima. La finalidad es determinar de manera explicita qué actividades caen en el &mbito del proceso,
considerando que la ejecucion de las mismas es lo que deberia permitir la consecucion de la mision. Sin embargo, no es necesario
hacer una descripcion exhaustiva dentro de la ficha, en la medida que estas actividades ya queden recogidas en detalle a través del
diagrama de proceso, segun el esquema de descripcion considerado.

A la hora de incluir el alcance y los limites de un proceso en una
ficha de proceso (o en el soporte que la organizacién considere
oportuno), es importante garantizar la coherencia con las
actividades consideradas en el diagrama de proceso (o en el
documento donde se hayan descrito.

Esta delimitacion del proceso queda reforzada con la identificacion de sus entradas y proveedores, y de sus salidas y clientes.
Tanto las entradas como las salidas pueden ser de diferente naturaleza: materias primas, materiales procesados, productos termina-
dos, informacion, servicio técnico, operaciéon de mantenimiento, personas, ... A su vez, los proveedores y clientes pueden ser tanto
internos (es decir, otros procesos) como externos a la organizacion.

El grado de descripcion de las entradas y salidas dependera de la necesidad de determinacion de los requisitos asociados a las mis-
mas. Asi, las entradas deberan cumplir con una serie de requisitos para que puedan considerarse aptas para ser procesadas (ejemplo:
plancha metalica de acero de 1 x 0,5 m?, y de espesor de 5 + 0,2 mm), mientras que las salidas deberan cumplir con los requisitos
que le correspondan para satisfacer a los clientes a los que va destinado (ejemplo: plancha metalica de acero embutida con dimen-
siones y tolerancias segtin plano del producto, describiéndose los requisitos a cumplir a través de las especificaciones del plano). Esta
circunstancia va a condicionar el nivel de detalle necesario para la descripcion de las entradas y salidas, las cuales podran recogerse
en la propia ficha de proceso y/o mediante el uso de otro soporte adicional.
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En relacion con lo anterior, las inspecciones que se llevan a cabo en el ambito de un proceso se establecen con el fin de comprobar
el cumplimiento de estos requisitos, generalmente en las salidas del proceso; si bien también se pueden establecer sobre las entradas
o en fases intermedias del mismo.

Por otro lado, los tipos de resultados que interesan conocer de un proceso estan condicionados por la mision, que debera formularse
contemplando la necesidad de que dicho proceso cumpla los requisitos aplicables (principalmente por parte de los productos). Los
resultados reales que obtenga el proceso permitiran conocer el grado en que se cumplen dichos requisitos y, por tanto, si el proceso
se orienta hacia el cumplimiento de su misién.

Estos resultados se podran medir a través de indicadores, los cuales se deberan determinar y formular de manera que permitan el
aporte de informacion relativa a como el proceso se orienta hacia el cumplimiento de su mision. De esta forma se refuerza el hecho
de que las actividades del proceso se orientan hacia la consecucion de resultados y que estos resultados reflejan la consecucion de
la mision del proceso.

Como ejemplo, si en un proceso de “transporte” la mision establece la “entrega a tiempo” como un aspecto importante, seria l6gico
que las salidas del proceso tuviesen asociado algun requisito relacionado con la entrega en un determinado plazo de tiempo, como
por ejemplo “entrega en menos de 24 horas”. El grado en que el proceso cumple con este requisito podria medirse a través de algtn
indicador, como el “porcentaje de pedidos entregados en menos de 24 horas”. En la medida que este indicador refleje valores “ade-
cuados”, se podra considerar que el proceso se orienta hacia el cumplimiento de su mision.

La responsabilidad de que un proceso consiga su mision recaera sobre el propietario del proceso. Para ello, el propietario debera
liderar el proceso, actuando o asegurando que se acttia, cuando sea necesario, sobre aquellas variables de control que le permitan
conducir al proceso hacia su mision.

Estas variables de control se entienden, por tanto, como los grados de libertad del proceso que influyen de manera previsible en
el valor de los indicadores. Las variables de control estaran constituidas, principalmente, por aquellos parametros sobre los que el
propietario del proceso tiene capacidad de actuacion.

En ocasiones, es posible que en un proceso influyan también otros parametros que no estén bajo el control del propietario y que
pueden afectar al comportamiento del proceso y, por tanto, a los indicadores. Por ejemplo, en un proceso de “fusién” (de mate-
rial sélido a través de un horno) el consumo de combustible puede ser una variable de control tipica sobre la que puede actuar el
propietario del proceso y, sin embargo, el aumento del tamafio del hogar del horno, que también puede influir en la capacidad del
proceso, podria no ser un parametro bajo el control del propietario. En estas circunstancias, se debe realizar un analisis respecto a
las responsabilidades asignadas a fin de, si procede, gestionar la intervencion de las funciones que si tengan capacidad de actuacion
en dichos parametros.
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A modo de resumen, una organizacién debe tender a configurar sus
procesos de forma que, para cada uno de ellos, se determine su mision
y, en consecuencia, los resultados deseados a través de valores de
referencia sobre los indicadores establecidos. Para ello, debera asignar
como propietarios a las funciones pertinentes que puedan actuar
sobre las variables de control que previsiblemente le conduzcan a la
consecucion de los resultados deseados. Con estas consideraciones, se
debe formalizar la ficha de proceso correspondiente.

En sucesivos apartados de esta guia se abordara con mas detalle el seguimiento y medicion de los procesos como base para el control
de los mismos.

6.2.3. Proceso “versus” procedimiento

Una vez establecido el esquema de descripcion de los procesos y antes de seguir avanzando, es importante hacer una reflexion sobre
las diferencias entre procesos y procedimientos.

Por una parte, los procedimientos sirven para establecer la manera de llevar a cabo una actividad o un conjunto de actividades,
centrandose en la forma en la que se debe trabajar o se deben hacer las cosas para llevar a cabo una determinada tarea. Un proce-
dimiento puede estar documentado o no.

Por el contrario, un proceso transforma entradas en salidas, lo que acentua la finalidad de las actividades que componen dicho
proceso. El proceso debe permitir el que se efectlie un cambio de estado cuando se recibe una determinada entrada. Para llevar a
cabo esta transformacion, sera necesario ejecutar una serie de actividades, las cuales pueden ser de “procedimiento” o ser de tipo
mecanico, quimico, o de otra indole.
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PROCESO 3 PROCEDIMIENTO

“Conjunto de actividades “Forma especificada para llevar
mutuamente relacionadas o a cabo una actividad o un
que interactdan, las cuales proceso”

transforman entradas en salidas”

Los procesos se centran, por tanto, en obtener resultados como consecuencia de la transformacion que producen las actividades
que lo componen. Por ello, los procesos tienen objetivos relacionados con los resultados que obtienen, y para ello se debe ejercer
un control para que las entradas sean las adecuadas, las actividades se realicen de manera conforme y los recursos se empleen en el
momento apropiado y de forma correcta.

Resumiendo estas cuestiones, la diferencia fundamental radica en que un procedimiento se centra en la realizacion de una actividad
0 un conjunto de actividades (y si ademas es un procedimiento documentado existiria un soporte documental), mientras que un
proceso se centra en la consecucién de un resultado.

Es obvio, no obstante, que las actividades que componen un proceso se pueden explicar a través de un procedimiento documentado,
si bien ahi se acaba el parecido.

PROCEDIMIENTOS PROCESOS

Los procedimientos definen la secuencia de pasos para ejecutar una tarea. Los procesos transforman las entradas en salidas mediante la utilizacion de re-
Cursos.

Los procedimientos existen, son estaticos. Los procesos se comportan, son dinamicos.

Los procedimientos estan impulsados por la finalizacion de la tarea. Los procesos estan impulsados por la consecucion de un resultado.

Los procedimientos se implementan. Los procesos se operan y gestionan.

Los procedimientos se centran en el cumplimiento de las normas. Los procesos se centran en la satisfaccion de los clientes y otras partes intere-
sadas.

Los procedimientos recogen actividades que pueden realizar personas de dife- | Los procesos contienen actividades que pueden realizar personas de diferentes

rentes departamentos con diferentes objetivos. departamentos con unos objetivos comunes.

Tabla 2. Diferencias entre procedimientos y procesos.
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Estas diferencias que se han comentado se deben tener muy claras para poder comprender y abordar la implantacion de un sistema
de gestion de acuerdo con los principios de gestion de la calidad de la familia de normas 1SO 9000 o de los fundamentos de la ex-
celencia del modelo EFQM. En adelante, no se deberia olvidar que la descripcion de las actividades tiene sentido en la medida que
apoya la consecucion de resultados en los procesos.

6.3. El seqguimiento y la medicion de los procesos

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

No se puede considerar que un sistema de gestion tenga un enfoque basado en procesos si, atin disponiendo de un “buen mapa de
procesos” y unos “diagramas y fichas de procesos coherentes”, el sistema no se “preocupa” por conocer sus resultados.

El seguimiento y la medicién constituyen, por tanto, la base para saber qué se est4 obteniendo, en qué extension se alcanzan los
resultados deseados y por donde se deben orientar las mejoras.

3 PROCESO [~ ?

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

Dado que la finalidad de los indicadores es conocer la capacidad y eficacia asociadas a un proceso, es importante en este punto
introducir estos conceptos.

Capacidad: Aptitud de una organizacion, sistema o proceso para realizar un
producto que cumple los requisitos para ese producto.
Eficacia: Extension en la que se realizan las actividades planificadas y se
alcanzan los resultados planificados. 15O 9000:2005
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La capacidad de un proceso esta referida a la aptitud para cumplir con unos determinados requisitos (ej: e/ proceso de Logistica tiene
una capacidad del 90% de cumplimiento de las entregas en menos de 24 horas), mientras que la eficacia del proceso esta referida
a con qué extension los resultados que obtiene el proceso son adecuados o suficientes para alcanzar los resultados planificados (ej:
el proceso de Logistica no es eficaz dado que alcanza un 89% de cumplimiento de las entregas en menos de 24 horas, siendo el re-
sultado planificado de un 92%). De esto se deduce que la eficacia es un concepto relativo, y surge de comparar los resultados reales
obtenidos con el resultado que se desea obtener.

Una organizacion debe asegurar que sus procesos tienen la capacidad suficiente para permitir que los resultados que obtienen cu-
bran los resultados planificados, y para ello se tiene que basar en datos objetivos, y estos datos deben surgir de la realizacion de un
seguimiento y medicion fiable.

Es mas, una organizacion deberia preocuparse también por alcanzar los resultados deseados optimizando la utilizacion de recursos,
es decir, ademas de la eficacia, deberia considerar la eficiencia en los procesos. Esto es indispensable si se desea avanzar hacia el
éxito sostenido, como propugnan los actuales modelos de excelencia.

Los indicadores utilizados para conocer la eficiencia de un proceso deberian, por tanto, recoger los recursos que se consumen, tales
como costes, horas-hombre utilizadas, tiempo, etc. (por ejemplo, el proceso de Logistica podiria tener un indicador tal como: coste de
transporte por kilometro). La informacién aportada por estos indicadores permite contrastar los resultados obtenidos con el coste de
su obtencion. Cuanto menos coste consuma un proceso para obtener unos mismos resultados, mas eficiente sera.

6.3.1. Indicadores de un proceso

Los indicadores de un proceso constituyen los instrumentos que permiten recoger de manera adecuada y representativa la infor-
macion relevante respecto a los resultados que obtiene, de forma que permiten determinar su capacidad y eficacia, asi como su
eficiencia

En funcion de los valores que adopte un indicador y de su evolucién a lo largo del tiempo, la organizacién podra decidir si actia o no
sobre el proceso (en concreto sobre las variables de control que permitan cambiar su comportamiento), segun convenga.
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Un indicador es un soporte de informacion (habitualmente expresion
numeérica) que representa una magnitud, de manera que a través
del andlisis del mismo se permite la toma de decisiones sobre los

parametros de actuacion (variables de control) asociados.

De ahi se deduce la importancia de identificar, seleccionar y formular adecuadamente los indicadores en cada proceso, ya que luego
van a servir para su evaluacion y control. Para que un indicador se pueda considerar adecuado deberia cumplir una serie de carac-
teristicas:

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

Por ejemplo, si en un proceso de entrega se quiere medir la magnitud “entrega a tiempo” por ser relevante para su mision, se
pueden llegar a identificar diferentes indicadores para ello. Uno podria ser el “tiempo medio de entrega de los pedidos de clien-
tes" y otro podria ser “el porcentaje de pedidos entregados fuera del plazo comprometido con el cliente”. ;Cual de los dos es
mas representativo?. El primero es interesante, pero su valor no informa de los pedidos entregados fuera del plazo estipulado.
En cambio, el segundo es mas representativo de la eficacia del proceso, al medir la cantidad de pedidos que incumplen el plazo
estipulado. Este si informa de la dispersién y permite mas apropiadamente la toma de decisiones.

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

Por ejemplo, si en un proceso de fusion se dispone un indicador de la temperatura del horno (con medida en continuo), el indi-
cador sera tanto mejor cuanto mas rapidamente el sistema de medicion refleje la temperatura real del horno. Por el contrario,
un sistema de medicion que tenga un alto tiempo de demora entre la toma del dato de la temperatura real y la monitorizacion
final, supondria que el valor de la temperatura que el sistema refleja no es justamente el actual, sino que tiene un cierto retraso,
lo que influye en el control del proceso.

Otro ejemplo seria el siguiente: un indicador de percepcion de la satisfaccion de los clientes obtenido por un sistema de encues-
tacion con caracter anual es un indicador muy representativo del grado de satisfaccion, pero en cambio es menos sensible que
otros indicadores (como el porcentaje de reclamaciones) dado que una merma de la satisfaccion de los clientes es detectada de
afo en afo. Por este motivo, de forma complementaria a este tipo de medidas de perception se suelen utilizar otros indicadores
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para medir la magnitud “satisfaccion de los clientes”, como el indice de reclamaciones, que si bien es menos representativo
(no se pregunta directamente al cliente) si es mas sensible y el coste de obtencién es menor.

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

Por ejemplo, los indicadores de percepcion (aquellos que se obtienen a través de preguntas directas a algdn grupo de interés
—personas, clientes, proveedores, ...-) suelen ser muy representativos, pero también costosos, por lo que para que resulten
rentables habitualmente se miden con una periodicidad elevada (por ejemplo anual o bianualmente). Para compensar la falta
de informacion a lo largo de estos largos periodos, se suelen utilizar indicadores de rendimiento (cuyo célculo se realiza sin
preguntar a ningun grupo de interés) que se calculan de forma mas frecuente, y son menos costosas de obtener.

Fiabilidad: Un indicador se debe basar en datos obtenidos de mediciones objetivas y fiables.

Todo indicador se calcula sobre la base de unos datos, que son recopilados y procesados de forma previa. Para que un indicador
sea fiable, los datos deben ser certeros, validos, completos y estar bien recopilados.

Por ejemplo, un indicador de proceso como el “porcentaje de productos defectuosos producidos” debe estar basado en un
sistema de medida que sea capaz de detectar apropiadamente los defectos o productos no conformes. No seria vélido que,
para ello, la recopilacién de datos fuese fruto de la casualidad. El sistema de recopilacion de datos no seria apropiado si se
produjeran productos no conformes y éste no los detectara. Para evitar esto, deberian establecerse criterios para la toma de
datos fundamentados: como criterios de inspeccion, periodicidad, muestras o lotes, etc. Un sistema de recogida y tratamiento
de datos serd tanto mas valido cuanto mayor sea su capacidad de deteccién de productos no conformes. Una inspeccién 100%
podria asegurar una identificacién completa, pero el coste podria hacer a este tipo de inspeccion econdmicamente inviable y/u
ocasionar dificultades técnicas.

Relatividad en el tiempo: Un indicador debe determinarse y formularse de manera que sea comparable en el tiempo para
poder analizar su evolucion.

Por ejemplo, un indicador como el “nimero de reclamaciones” representa en nimeros absolutos las disconformidades que
los productos ocasionan a los clientes. Afirmar que una organizacién tuvo 50 reclamaciones el afio pasado y 58 en el presente
podria mostrar aparentemente una evolucién negativa. Pero, ¢y si las unidades vendidas se hubiesen duplicado?. Entonces
todo cambiaria. Conviene por este motivo “relativizar” las magnitudes absolutas por otras que permitan una comparacion real.
Siguiendo el ejemplo, seria mas interesante un indicador como el “ndmero de reclamaciones por unidades vendidas”.
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Asimismo, es conveniente que los indicadores de un proceso se establezcan a través de un consenso entre el propietario del mismoy
su superior, con objeto de garantizar la capacidad de gestion del propietario para conseguir los resultados planificados; y contando
también con la participacion de los diferentes grupos de interés del proceso.

Con estas consideraciones, en el siguiente cuadro se plantean algunos pasos generales que permitirian configurar el seguimiento y
la medicion de los procesos a través de indicadores.

Pasos generales para el establecimiento de indicadores en un proceso

1°. Reflexionar sobre la mision del proceso.

2°. Determinar la tipologia de resultados a obtener y las magnitudes a medir.

3°. Determinar los indicadores representativos de las magnitudes a medir.

4°, Establecer los resultados que se desean alcanzar para cada indicador definido.
5°. Formalizar los indicadores con los resultados que se desean alcanzar.

Ejemplo: Proceso PR-631 “Mantenimiento de la Infraestructura”

Paso 1°: A modo de ejemplo, la misién de un proceso de esta indole podria ser “asegurar que la infraestructura se mantiene para
que los procesos productivos tengan la capacidad necesaria que permita la produccion y la conformidad del producto
realizado”. El proceso perseguiria, por tanto, que la infraestructura de produccion (es decir, los equipos de trabajo e ins-
talaciones productivas) tengan un funcionamiento correcto, lo que se traduce en que no se produzcan averias y que no se
originen productos defectuosos por un mal funcionamiento de los equipos o desajustes en los mismos.

Paso 2°:  Con el propésito indicado, a la organizacion le interesa conocer en qué medida se producen averias o desajustes (pudién-
dose entender por averia o desajuste como cualquier incidencia en la infraestructura que disminuya la capacidad de algtn
o algunos procesos para producir productos conformes). Los tipos de resultados que orientan de qué manera el proceso
se dirige hacia su proposito podrian estar referidos a cantidad de averias, perdida de capacidad productiva y/o a unidades
defectuosas por desajustes en equipos, entre otros aspectos.
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Paso 3% Una vez que estan claros los tipos de resultados a medir, se determinan y formulan los indicadores a emplear. En este
ejemplo podrian ser:

Indicador Calculo

1631.1 Porcentaje de averias al mes en 1631.1= Averias producidas al mes 1
equipos productivos " Totalde equipos productivos

1631.2 Produccion defectuosa por deficiencias 1631.2 — N° de productos defectuosos por def. mant. 100
en el mantenimiento ' Total productos producidos

1631.3 Falta de disponibilidad de equipos para 1631.3 = (

Tiempo no disponible de equipos por mant. 100
produccién

Total tiempo real de produccién

Paso 4° Una vez determinados los indicadores, es importante reflexionar qué resultados se desean alcanzar y planificarlos (resul-
tados planificados). De nada sirve medir y calcular el valor de un indicador si no se compara con “alguna referencia” que
indique lo bueno o lo malo del resultado:

Indicador Resultado esperado o valor de referencia

1631.1 Porcentaje de averias en equipos productivos 2%

1631.2 Produccion defectuosa por deficiencias en el mantenimiento 0,5%

1631.3 Falta de disponibilidad de equipos para produccion 1%

Para establecer estos resultados es necesario saber como ha evolucionado cada indicador hasta el momento e, incluso,
buscar comparaciones externas.

Asimismo, para alcanzar un resultado deseado o un valor referencia, es necesaria una planificacion, lo cual implica deter-
minar el plazo de tiempo en el que se desea obtener dicho resultado, asi como la manera de llevar a cabo el seguimiento
y medicion del indicador.

Paso 5% La formalizacion de un indicador implica dotar de un soporte al indicador y al resultado planificado. Cada organizacion
debera adoptar el soporte que estime mas conveniente.
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I INTESA ‘ MANTENIMIENTO DE LA INFRAESTRUCTURA I

H REFERENCIA: PROCESO PR-631 ‘

‘ FICHA DE INDICADOR COD. FICHA: F1.631.1

RESULTADO

0631.1 No superar 2% de averias al mes.
PLANIFICADO

‘ INDICADOR:  1631.1 - Porcentaje de averias al mes

‘ FORMA DE CALCULO: 1631.1 = (N° averias al mes / Total de equipos productivos) *100

‘ FUENTES DE INFORMACION: Registros de incidencias en equipos

‘ SEGUIMIENTO Y PRESENTACION: Grafica de 1631.1 mensual (se considera también la media acumulada)

3,00%
2,50%
2,00%

mm % averias al mes
respecto total de
1,50% equipos

1,00%
0,50%
0,00%

—e— % medio acumulado

1.2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

Figura 17. Ejemplo de formalizacion de un indicador

Un proceso puede contener, por tanto, uno o mas indicadores que aporten informacion acerca de los resultados que se estan consi-
guiendo. Sin embargo, también es importante que esta informacion sea manejable, por lo que los indicadores deben ser debidamente
seleccionados, atendiendo entre otros aspectos a la representatividad. Tener indicadores poco o nada representativos o cuya infor-
macion sea repetitiva redunda en un exceso de indicadores que dificulta la gestion.

Para el establecimiento de indicadores, una organizacion deberia considerar tanto
la eficacia (obtencion de los resultados planificados) como la eficiencia (eficacia con
optimizacion de recursos) en los procesos.
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En ocasiones, los indicadores mas representativos que se pueden encontrar pueden llegar a ser muy costosos, hasta el punto en que
su obtencion puede no ser rentable. En esta situacion, es importante asegurar que se alcanza un compromiso entre la representati-
vidad y el coste de obtencién, lo que puede llegar a derivarse en la determinacion de otros indicadores que, atn siendo algo menos
representativos, su obtencion si sea viable.

Para la gestion de algunos procesos puede ser también importante considerar la informacién proveniente de otros indicadores que,
aun cuando no reflejen la consecucién de la mision, son necesarios para la toma de decisiones. Estos indicadores suelen estar vin-
culados de alguna forma con las entradas del proceso, las cuales provienen bien de otros procesos de la organizacion o bien desde
el exterior de la misma. Obviamente, en el ambito de un proceso, este tipo de indicadores no se pueden controlar, sino que vienen
dados desde el exterior, y ademas condicionan las decisiones sobre las variables de control. Un ejemplo de este tipo de indicadores
puede ser el “Tipo de Interés del BCE (Banco Central Europeo)” para un proceso de créditos de una entidad bancaria, o la tempera-
tura exterior con que llegan los materiales a un proceso de fusién en horno continuo.

Por Gltimo, y antes de abordar el control de los procesos sobre la base de los indicadores, es importante destacar que, aunque cada
organizacion debe decidir como formaliza los mismos, existen algunas caracteristicas que deberian ser tenidas en cuenta, como pue-
den ser la forma de célculo, la periodicidad para la medicion y el seguimiento, la forma de representacion, los responsables de ello y,
por supuesto, el resultado esperado respecto al mismo.

6.3.2. Resultados planificados asociados a indicadores

Como se ha visto en el apartado anterior, una vez identificado y formalizado un indicador, su calculo es utilizado para conocer la
capacidad del proceso al que estd asociado. No obstante, ;como sabemos si tales resultados son buenos o no?. La bondad de un
resultado (obtenido por un indicador) se determinara mediante su comparacién con el valor o el resultado que se ha planificado
obtener.

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

Para determinar coherentemente los resultados planificados para un indicador, es habitual calcular los resultados que dicho indicador
ha obtenido histéricamente. También, si el proceso lo permite, puede ponerse inicialmente en marcha el proceso para calcular los
valores del indicador en cuestion. A la vista de estos datos, sera mas facil establecer los valores de referencia o resultados planifica-
dos.
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En general, es conveniente distinguir dos tipos de resultados planificados:

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

Objetivos. Son valores de referencia, al igual que los anteriores, pero que si representan una mejora de la capacidad del proceso. El
establecimiento de objetivos requiere la realizacién de acciones en el proceso que permitan tal mejora de la capacidad, dado que con
las condiciones anteriores de funcionamiento no se garantiza su cumplimiento.

En la siguiente tabla se puede apreciar mas claramente la diferencia entre un tipo y otro.

Valor de control Objetivo

Representa un valor cuyo cumplimiento asegura la capa- | Representa un estado de mayor capacidad que en perio-
cidad necesaria del proceso. dos anteriores.

No suele implicar el establecimiento y planificacion de
nuevas acciones para su consecucion, sino que éstas
estan estandarizadas en el sistema de gestion.

Implica generalmente el establecimiento y planificacion
de acciones de mejora para su consecucion, la posible
estandarizacion de estas acciones y la posible revision de
los valores de control para sucesivos periodos.

Se puede definir en todos los procesos.

No todos los procesos tienen que tener objetivos. Solo es

necesario en aquellos donde se decida mejorar.

Tabla 3. Diferencias entre valor de control y objetivo.

De la tabla anterior, se puede deducir que todo indicador deberia disponer al menos de un valor de control con el que valorar si el
resultado real (y por consiguiente el proceso) es bueno o no. Adicionalmente, aquellos procesos en los que se desee un aumento
de su capacidad, sera necesario que cuenten con indicadores sobre los que se establezcan objetivos, es decir, valores a alcanzar
que representen un incremento de la capacidad del proceso y por lo tanto una mejora. Por lo general, esto supone la realizacion de
acciones encaminadas a permitir tal incremento de la capacidad (incorporando/cambiando los recursos, aplicando nuevos métodos,
etc.) que deberan ser planificadas.

A su vez, un indicador puede tener asociado uno o varios valores de control, incluso uno o varios objetivos, de forma que las decisio-
nes sobre el proceso se toman en funcién de como los resultados reales obtenidos alcanzan tales resultados planificados.
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Un ejemplo de estos dos tipos diferentes de resultados planificados seria el siguiente. Supéngase un proceso de Logistica con ca-
pacidad para entregar en el plazo estipulado con el cliente el 90% de los pedidos. Un valor de control establecido para el indicador
“porcentaje de pedidos entregados en el plazo comprometido con el cliente” podria ser del 90%. Por otro lado, si se fijara el objetivo
del 95%, implicaria que para dicho proceso es necesario realizar acciones encaminadas a mejorar la capacidad actual del proceso.

6.3.3. El control de los procesos

El seguimiento y medicion de los procesos, como ya se ha expuesto, debe servir como minimo para evaluar la capacidad y la eficacia
de los procesos, y tener datos a través de mediciones fiables que soporten la toma de decisiones.

Esto implica que para ejercer un control sobre los procesos, la informacion recabada por los indicadores debe permitir su analisis y la
toma de decisiones que repercutan en una mejora del comportamiento del proceso.

Uno de los principios de Gestion de la Calidad establecidos en la familia de normas ISO
9000 es el enfoque basado en hechos para la toma de decisiones, que establece que
“las decisiones eficaces se basan en el analisis de los datos y la informacion”.

Obviamente, estas decisiones deberan ser tomadas por el responsable del
. proceso o del conjunto de procesos (propietario), y se adoptaran sobre

Salidas aquellos parametros del proceso (o del conjunto de procesos) para los que
tiene capacidad de actuacion. Estos pardmetros son los que en la ficha de
proceso se han denominado como “variables de control”.

Entradas

5 a El esquema para el control del proceso es, por tanto, muy simple. A través
de indicadores se analizan los resultados del proceso (para conocer si al-
canzan los resultados esperados) y se toman decisiones sobre las variables
de control (se adoptan acciones). De la implantacion de estas decisiones se

espera, a su vez, un cambio de comportamiento del proceso y, por tanto, de
los indicadores. Esto es lo que se conoce como bucle de control.

Solo es posible que funcione el bucle de control si se es consciente de que la actuacion sobre las variables de control consigue alterar
los resultados del proceso y, por tanto, los indicadores, es decir, si existe una relacion “causa-efecto” entre las variables de control

y los indicadores.
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La manera en que se ejerce este control va a depender de la tipologia de procesos que se esté gestionando, ya que no en todos los
procesos existe una misma manera de trasladar los conceptos de capacidad y eficacia. Por este motivo, y con el fin de ilustrar la ma-
nera de llevar a cabo el control de los procesos, a continuacion se van a considerar, a modo de ejemplo, dos tipologias de procesos
muy diferentes: repetitivos y no repetitivos.

Control de procesos repetitivos

Algunos procesos, como ocurre con muchos de tipo productivo, se suelen caracterizar porque las actividades necesarias para su
ejecucion se realizan siguiendo unos ciclos cortos y repetitivos, que permiten la obtencion de un elevado nimero de productos en
unas condiciones uniformes. En este tipo de procesos es posible utilizar herramientas estadisticas para la obtencion de indicadores
relevantes de la capacidad y eficacia, gracias a la gran disposicion de datos.

Para ello, es necesario saber si esos datos son susceptibles de tratarse estadisticamente o no, es decir, si es posible encontrar un
modelo estadistico que explique (y prediga) la manera en que dichos datos se distribuyen y asi poder establecer indicadores a través
de estimadores estadisticos.

En primer lugar, es importante resaltar que los datos que se recopilen y analicen deberian, evidentemente, representar aquellas mag-
nitudes que se deseen conocer. En el dmbito de la gestién de la calidad, las magnitudes se deberian referir al grado o extension en
que un proceso cumple los requisitos del cliente. Por ejemplo, para un proceso de fabricacién de ejes podria ser de interés conocer el
grado en el que los diametros de los ejes producidos cumplen con unas determinadas especificaciones (magnitud dimensional). Asi,
si se considera que los clientes demandan como requisito que los ejes tengan un didametro de X+t mm (donde X es el valor central y
t es la tolerancia admitida por el cliente), los datos a recopilar deberian permitir obtener informacion acerca del grado en el que los
ejes producidos estan dentro o no de ese intervalo (entre X-t y X+t).

La situacion ideal seria aquella en la que los procesos obtuvieran siempre salidas con las mismas caracteristicas (ejes de diametro
X), sin embargo esto no es posible debido a que los procesos siempre tienen una variabilidad que hace que las salidas no siempre
sean las deseadas. Al analizar los datos obtenidos por las mediciones de un proceso cualquiera, se puede comprobar que los valores
difieren unos de otros.
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Esto es debido a que existen causas de diversa indole que originan la variabilidad antes mencionada, y que pueden clasificarse en:
asignables y no asignables.

TIPOLOGIA DE CAUSAS DE LA VARIABILIDAD DE LOS PROCESOS

CAUSAS ASIGNABLES: La variabilidad esta originada por
factores que son identificables. Esta variabilidad no presenta
un comportamiento estadistico y, por tanto, no son previsibles
las salidas. La organizacion debe identificar estas causas y
eliminarlas como paso previo a poner el proceso bajo control.

CAUSAS ALEATORIAS: La variabilidad esta originada por
factores aleatorios (desgaste de piezas, mantenimiento,
personas, equipos de medida, etc.). En tal caso la variabilidad
tiene un comportamiento estadistico y es predecible, y se
puede ejercer un control estadistico sobre el mismo.

Las causas asignables de la variabilidad de un proceso son identificables (como por ejemplo, roturas drasticas, caidas de tension, ...)
y hacen que las salidas de éste no se comporten conforme a ningin modelo estadistico. La organizacion debe centrar sus esfuerzos
en identificar y eliminar esas causas, como paso previo al control del proceso.

En cambio, un proceso con una variabilidad exclusivamente aleatoria se caracteriza porque los valores de las mediciones se suelen
distribuir alrededor de un valor central que permanece aproximadamente constante a lo largo del tiempo (media constante) y porque
la dispersion de estos valores también permanece aproximadamente constante en el tiempo. Si esto ocurre, es predecible que los
valores de las siguientes mediciones se aproximen a ese valor central (media conocida) con una probabilidad que dependera de la
dispersion (dispersion conocida).
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Figura 18. Ejemplo de Histograma

La distribucion mas habitual que suelen presentar los procesos productivos cuando sélo existe una variabilidad aleatoria es una
distribucion que se conoce como “campana de gauss”. Este tipo de distribucion coincide con una funcién estadistica conocida como
Ley Normal, de manera que esta funcién se caracteriza por dos parametros, la media (u) que representa el valor central en torno
al que se distribuyen los valores y la desviacion tipica (o) que representa la dispersion respecto a la media. Se suele presentar esta
funcion como N( u, o)'.

Cuando un proceso obtiene resultados que se distribuyen segun esta funcion, es posible predecir la probabilidad de obtener unas
salidas que cumplan con unas determinadas especificaciones marcadas por el cliente.

En este caso, los parametros de la distribucion Normal que caracterizarian al proceso vendrian dados por: X (como estimador de la
media -u -) y s (como estimador de la desviacion tipica -o=). En la siguiente figura se muestra cémo se obtienen tales parametros a
través de los resultados (x) generados por un proceso (donde n representa el nimero de datos considerados).

1 Esta distribucion no es la Unica pero si es la mas frecuente y la que se va a considerar a efectos de introducir los conceptos sobre indicadores de capa-
cidad en esta tipologia de procesos. En la practica, existen técnicas que permiten comprobar la “normalidad” de una distribucion de datos, pero que no se van a
desarrollar en la presente guia por no ser objeto de la misma.
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Figura 19. Estimadores de la media (%) y dispersion (s) en una distribucion normal.
Cuando una caracteristica determinada de un producto sigue una distribucién Normal (0,1), se puede interpretar dicha distribucion

siguiendo la gréfica de la figura adjunta (Figura 20): el area que queda por debajo de la curva y dentro de un intervalo determinado
representa la probabilidad de que el producto obtenido se encuentre dentro de dicho intervalo.
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Figura 20. Esquema para la interpretacion de una distribucion Normal (0,1).

En el caso de que las salidas de un proceso se distribuyan segun una funcién Normal, es habitual utilizar los siguientes estimadores
estadisticos como indicadores para analizar la capacidad del proceso:

LES — LE] Si la distribucion estéa centrada respecto a
C » = 6— los limites de especificacion
S
C =mi LES —x x—LEI Si la distribucién no estéa centrada
pk min s respecto a los limites de especificacion

3s 3s

Cuando Cp=1, quiere decir que el proceso tiene una capacidad del 99,73% de cumplimiento de las especificaciones del cliente (dia-
metro de eje entre LES y LEI).
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Una vez que se ha analizado un proceso y su variabilidad, y se conoce su capacidad (C, 0 C ), es importante ser conscientes de que el
proceso y, por tanto, los estimadores considerados pueden, con el tiempo, sufrir una deriva. El control estadistico pretende detectar
estas derivas con la suficiente antelacion para que no se lleguen a producir productos fuera de especificaciones. Para ello, se suelen
emplear gréficos de control que permiten conocer la evolucién de los mismos. El grafico de control mas elemental seria el que se
obtiene de representar la media y el intervalo de variabilidad (podria venir dado por +3s ) que marcarian los limites de control (LCS-
Limite de Control Superior y LCI — Limite de Control Inferior). Sobre ese gréfico se pueden marcar las sucesivas mediciones (valor por

valor) y saber si estan dentro o no de dichos limites.

Pueden existir causas asignables

LCS

LCI

El proceso puede estar fuera de control

LCS= Limite de Control Superior
LCI = Limite de Control Inferior

controladas, la probabilidad de que todos los
resultados se encuentren entre x + 3s  es del
99.73 %

Cuando el proceso se encuentra en condiciones

Si se dan resultados por encima del LCS o por
debajo del LCI, existe una alta probabilidad de
que se deban a alguna causa asignable o a que
el proceso se encuentre fuera de control

Figura 21. Esquema para la interpretacion de un grafico de control

Este tipo de graficos (como el que se muestra en la figura 21) es muy exhaustivo, pero tiene el inconveniente de que requiere muchas
mediciones. Por ello, en la practica se emplean otros graficos que permiten agregar la informacion, si bien no es propoésito de esta
guia realizar un desarrollo del control estadistico de procesos, sino el planteamiento relativo al seguimiento y medicién en esta tipo-

logia de procesos (procesos de ciclo corto y repetitivos).
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Figura 22. Ejemplo de grafico de medias-rangos

Control de procesos no repetitivos

Cuando estamos ante procesos donde las salidas se obtienen de manera espaciada en el tiempo, éstas son poco numerosas y las
condiciones de obtencion de las salidas no son uniformes (p.e.: ejecucion de proyectos, obras, auditorias, procesos de planificacion,
seguimiento de clientes), no es posible llevar a cabo un analisis estadistico del proceso. Es decir, a diferencia de los procesos repe-
titivos, no es posible realizar un analisis previo mediante la puesta en marcha del mismo, debido a que el tiempo de ejecucién no lo
permitiria o bien porque los datos obtenidos no serian representativos.

¢Qué se puede hacer en esta situacion? Para conocer a priori la capacidad de un proceso de esta indole, se puede recurrir a realizar
en primer lugar comparaciones (tanto histéricas como con otras organizaciones) respecto a la ejecucion de este proceso en otras
ocasiones. Estas comparaciones tienen como finalidad analizar otros productos realizados y/o servicios prestados, de forma que se
pueda conocer la analogia con el producto o servicio a realizar y cdmo se ha desarrollado el proceso para su obtencion.
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Por ejemplo, si en el ambito de un proceso de realizacién de proyectos se desea ejecutar un nuevo proyecto, la organizacién deberia
conocer qué capacidad tiene para poder realizarlo cumpliendo los requisitos. Para ello, podria basarse en la informacion de proyectos
ejecutados anteriormente (mdas o menos similares). Igualmente, se podrian tomar como referencia fases de proyectos ya ejecutados
(hitos, etapas o fases de proyecto). Por ejemplo, si para un nuevo proyecto a ejecutar existe una fase de formacion y se desea conocer
el tiempo y las caracteristicas necesarias para su ejecucion, la organizacion se podria basar en los datos de otros cursos dados con
anterioridad (tiempo para el disefio, imparticion, capacidad de los docentes, ...). Esto permitiria planificar el proyecto y validar el
proceso para ejecutarlo.

La determinacion de la capacidad en un proceso no repetitivo implica, por tanto, el analisis de dicho proceso cada vez que se vaya
a ejecutar para un nuevo producto o servicio, basandose en planificaciones anteriores y validando el proceso a través de sus carac-
teristicas.

El seguimiento y medicion del proceso en ejecucion se llevara a cabo por cada producto o servicio a realizar, basandose en caracteris-
ticas tales como la planificacién realizada o las caracteristicas que permiten validar el proceso (competencia de las personas, equipos,
...). Mediante este seguimiento se podra estar en condiciones de tomar acciones para procurar que, al final, la salida sea conforme.
Entre los indicadores que habitualmente se establecen en estos procesos destacan los relativos al cumplimiento de las disposiciones
planificadas, a través de los hitos marcados en dicha planificacion.

Febrero| Marzo | Abril | Mayo | Junio | Julio | Agosto | Sept. |Octubre
Etapa 1 _
Eapa2 [ |
Eiapa 3 I —
Etapa 4 —
Etapa 5 _
Eiapa © | I
Eapa 7 —
19/02 2/03 20/03 12/06 20/07 30/08 12/10
(Finalizacion)

Figura 23. Ejemplo de planificacion para la ejecucion de un proyecto.
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En este caso, el seguimiento y medicién del proceso durante la ejecucién del producto o servicio (ejemplos: proyecto, obra civil, cons-
truccion de un buque, etc.) se centrara en comparar lo ejecutado con lo planificado (a través de los hitos) y analizar los desfases.

Febrero | Marzo | Abril | Mayo | Junio | Julio | Agosto | Sept. | Octubre
Fepal | T
Eapa2 — |
Fapa’ E—
Elapa 4 E—
Efspa & | ——
Etapa § | .
Etepa 7 I
v
19/02 2/03 20/03 12/06 2007 . 30/08 12/10
(Finalizacion)
I:I Real Desfase 10/09
_ Planificado (Estado actual)

Figura 24. Seguimiento de la ejecucién temporal de un proyecto.
De este planteamiento se pueden obtener indicadores tales como:
— Porcentaje de obra o proyecto realizado.
— Porcentaje de hitos o etapas demorados respecto a lo planificado.
— Desfase de tiempo total acumulado.
— Tiempo restante para finalizar el proyecto.

— etc.
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Igualmente, se puede llevar a cabo un seguimiento durante la ejecucion del proceso de cdmo se cumplen las caracteristicas del
mismo, para lo que se pueden llevar a cabo inspecciones sistematicas en periodos definidos. Esto se puede formalizar en indicadores
relativos a caracteristicas tales como:
— Cumplimientos de las sistematicas establecidas.
— Cumplimientos de las caracteristicas de ejecucion del proceso.
— Cumplimientos de la utilizacion de los recursos adecuados:
e Personas con una competencia determinada.
e Infraestructura con unas caracteristicas determinadas.
— Etc.
Para completar el seguimiento y medicion indicado, se puede ademas recabar informacion relativa al proceso una vez que se han

ejecutado los productos o servicios, a través de indicadores que permitan agregar la informacion anterior (ejemplos: porcentaje de
proyectos entregados fuera de plazo, reclamaciones del cliente, valoracién de la satisfaccion del cliente, etc.).

6.4. La mejora de los procesos

Los datos recopilados del seguimiento y la medicion de los procesos deben ser analizados con el fin de conocer las caracteristicas y
la evolucion de los procesos. De este andlisis de datos se puede obtener la informacién relevante para conocer:

1°. Qué procesos no alcanzan los resultados planificados.
2°. Dénde existen oportunidades de mejora.
Cuando un proceso no alcanza sus objetivos, la organizacion debera establecer las acciones correctivas necesarias para asegu-

rar que las salidas del proceso sean conformes, lo que implica actuar sobre las variables de control para que el proceso alcance los
resultados planificados.
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También puede ocurrir que, alin cuando un proceso esté alcanzando los resultados planificados, la organizacién identifique una
oportunidad de mejora en dicho proceso por su importancia, relevancia o impacto en la mejora global de la organizacion.

En todo caso, la mejora de un proceso se traduce por un aumento de la capacidad del mismo para cumplir con los requisitos estable-
cidos, es decir, para aumentar la eficacia y/o eficiencia del mismo. Esto puede aplicarse siguiendo una serie de pasos que permitan
llevar a cabo la mejora buscada, siguiendo el clasico ciclo de mejora continua de Deming, o ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act), como
se ilustra en la siguiente figura.

/’

P —Plan......... (Planificar)

D-Do......... (Hacer)
C - Check .....(Verificar)
A—Act......... (Actuar)

Los cuatro pasos de este ciclo son:

P. Planificar: La etapa de planificacién implica establecer qué se quiere alcanzar (objetivos) y como se pretende alcanzar (planifica-
cion de las acciones). Esta etapa se puede descomponer, a su vez, en las siguientes subetapas:

— Identificacién y andlisis de la situacion.
— Establecimiento de las mejoras a alcanzar (objetivos).
— Identificacién, seleccién y programacion de las acciones.
D. Hacer: En esta etapa se lleva a cabo la implantacion de las acciones planificadas segun la etapa anterior.

C. Verificar: En esta etapa se comprueba la implantacion de las acciones y la efectividad de las mismas para alcanzar las mejoras
planificadas (objetivos).
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A. Actuar: En funcién de los resultados de la comprobacion anterior, en esta etapa se realizan las correcciones necesarias (ajuste) o
se convierten las mejoras alcanzadas en una “forma estabilizada” de ejecutar el proceso (actualizacion).

Para poder aplicar los pasos o etapas anteriores, una organizacion puede disponer de diversas herramientas, conocidas como herra-
mientas de la calidad, que permiten poner en funcionamiento este ciclo de mejora continua.

En la siguiente tabla se muestra una relacion no exhaustiva de algunas de las herramientas mas frecuentemente utilizadas, asociando
dichas herramientas con la fase del ciclo PDCA donde mas encaja su uso.

Estratificacion

Hoja de control (o de incidencias)
Graficos de control estadistico (CEP)
Histograma

Diagrama de Pareto

Diagrama causa-efecto (Ishikawa)
Diagrama de correlacion
Diagrama de érbol

Diagrama de relaciones

Diagrama de afinidades
Diagrama de Grantt

Diagrama PERT

Diagrama de decisones de accion
Brainstorming

Disefio de experimentos (DDE)
Benchmarking

Simplificacién de diagramas de flujo

Analisis del valor

AMFEC
QFD

P. Planificar

D. Hacer

C. Verificar

A. Actuar

Tabla 4. Herramientas de la calidad.

Las 7 herramientas clasicas

Como se puede observar en la tabla anterior, muchas de las herramientas se emplean preferentemente en la fase de planificacion
(P). Esto se debe a que en dicha fase es necesario tener mucha informacion para poder identificar el problema que se quiere resolver
o0 mejorar, analizar las causas, proponer las acciones y planificar las mismas.
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La mejora continua y la estabilizacion de los procesos

Cuando en un proceso se aplica el ciclo de mejora continua (PDCA), a través de la verificacion de las acciones adoptadas (etapa C del
ciclo PDCA) se puede conocer si unas determinadas acciones implantadas han servido para mejorar el proceso o no.

En el caso de que las acciones sean eficaces, la tltima fase del ciclo de mejora debe materializarse en una nueva “forma estabiliza-
da” de ejecutar el proceso, actualizandolo mediante la incorporacién de dichas acciones al propio proceso.

Ciclo PDCA para la

mejora de procesos

Ciclo de control de un

proceso estabilizado

La actualizacién de un proceso como consecuencia de una mejora conlleva a una nueva forma de ejecutarlo. A esta forma con la que
se ejecuta el proceso se le puede denominar como el “estandar” del proceso.
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Con el proceso actualizado, su ejecucion debe seguir un ciclo SDCA que permita la ejecucion, el control y, en general, la gestion del

proceso. Este ciclo implica:

S. Conocer el estandar

D. Ejecutar el proceso
conforme al estandar

A. Actuar para ajustar C. Comprobar el trabajo
conforme al estandar respecto al estandar

En definitiva, se trata de formalizar los cambios en el proceso como consecuencia de una mejora producida, de tal forma que el ciclo
SDCA no es mas que una forma de estructurar el control del proceso y de entender el bucle de control, conceptos ya introducidos en

el apartado 6.3 de esta guia.

6.5. Relacion con los criterios del modelo EFQM

Los apartados anteriores han permitido establecer y desarrollar los pasos para dotar de un enfoque basado en procesos a un sistema
de gestion de la calidad, asi como la manera en que los procesos deberian ser gestionados para obtener de manera eficaz y eficiente

los resultados deseados.

Estos cuatro pasos se alinean de una manera clara con los requisitos establecidos en la norma ISO 9001:2008.

Pasos para el enfoque

Requisitos del apartado 4.1. de la norma ISO 9001:2008

1. ldentificacion y secuencia de los procesos

a) Identificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su
aplicacion a través de la organizacién.

b) Determinar la secuencia e interaccion de estos procesos.

2. Descripcién de los procesos

¢) Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse de que tanto la
operacion como el control de estos procesos sean eficaces.
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3. Seguimiento y medicion de los procesos | d) Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion necesarios para apo-
yar la operacion y el seguimiento de estos procesos.

e) Realizar el sequimiento, la medicién y el analisis de estos procesos.

4. Mejora de lo procesos f) Implementar las acciones necesarias para alcanzar los resultados planificados y
la mejora continua de estos procesos.

Tabla 5. Relacién de requisitos ISO 9001:2008 y la gestion por procesos.

A continuacién, se muestra una tabla en la que se relacionan estos cuatro pasos con los diferentes criterios y/o subcriterios del mo-
delo EFQM, de forma no exhaustiva, e incluyendo aquellas areas que de manera explicita se refieren al enfoque basado en procesos.
No obstante, hay que indicar que la ausencia de algunos criterios o subcriterios no significa que no tengan relacion con este enfoque.
De hecho, la presencia de este enfoque en el modelo subyace a lo largo de todos los criterios, como pone de manifiesto el hecho de
que en todo proceso participan personas (criterio 3), se necesitan recursos (criterio 4) y sus resultados pueden influir en la satisfaccion
de las diferentes partes interesadas (criterios del 6 al 9).

Pasos considerados para el Principales subcriterios de agentes facilitadores del modelo EFQM
enfoque basado en procesos relacionados con procesos
1. Identificacion y secuencia de los 1b Implicacion personal de los lideres para garantizar el desarrollo, implantacion y
procesos mejora continua del sistema de gestion de la organizacion.

e Asegurar que se desarrolla e implanta un sistema de gestion de procesos
° Ry

2d Despliegue de la politica y estrategia mediante un esquema de procesos clave.
o [dentificar y definir el esquema de procesos clave necesario para llevar a efec-

to la politica y estrategia de la organizacion.
° e

5a Disefio y gestion sistematica de los procesos.
e Disefar los procesos de la organizacion, incluidos aquellos procesos clave
necesarios para ...
e Establecer el sistema de gestion de procesos que se va a utilizar.
e Aplicar a la gestion de procesos sistemas estandarizados, ...
® Resolver las interfaces internas de la organizacion y las relacionadas con los
parteners externos, para gestionar de manera efectiva los procesos de principio
afin.

Tabla 6. Relacion subcriterios del modelo EFQM vy la gestion por procesos. (Continta).
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2. Descripcion de los procesos 1b Implicacién personal de los lideres para garantizar el desarrollo, implantacion y
mejora continua del sistema de gestion de la organizacién.
e Asegurar que se desarrolla e implanta un sistema de gestion de procesos.
2d Despliegue de la politica y estrategia mediante un esquema de procesos clave.
Establecer claramente los propietarios de los procesos clave.
e Definir los procesos clave, incluyendo la identificacion de los distintos grupos
de interés que se ven afectados.
5a  Disefio y gestion sistematica de los procesos.
e Disefar los procesos de la organizacion, incluidos aquellos procesos clave
necesarios para ...
e Fstablecer el sistema de gestion de procesos que se va a utilizar.
e Aplicar a la gestion de procesos sistemas estandarizados, ...
3. Seguimiento y medicion de los 1b Implicacion personal de los lideres para garantizar el desarrollo, implantacion y
procesos mejora continua del sistema de gestion de la organizacion.
o Asequrar que se desarrolla e implanta un proceso que permita medir, revisar
y mejorar los resultados clave.
2d Despliegue de la politica y estrategia mediante un esquema de procesos clave.
e Revisar la efectividad del esquema de procesos clave a la hora de llevar a
efecto la politica y estrategia.
5a Disefio y gestién sistematica de los procesos.
e Implantar sistemas de medicion de los procesos y establecer objetivos de ren-
dimiento.
4. Mejora de los procesos 1b  Implicacion personal de los lideres para garantizar el desarrollo, implantacion y-
mejora continua del sistema de gestion de la organizacion.
e Asegurar que se desarrolla e implanta un proceso que permita ... mejorar los
resultados clave.
® Asequrar que se desarrolla e implanta un proceso, o procesos, que permi-
ta estimular, identificar, planificar e implantar mejoras en los enfoques de los
agentes facilitadores, por ejemplo, mediante la creatividad, la innovacion y las
actividades de aprendizaje.
5a Disefo y gestion sistematica de los procesos.

e Implantar sistemas de medicion de los procesos y establecer objetivos de ren-
dimiento.

Tabla 6. Relacion subcriterios del modelo EFQM y la gestion por procesos. (Continua).
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5b Introduccion de las mejoras necesarias en los procesos mediante la innovacion,
a fin de satisfacer plenamente a clientes y otros grupos de interés, generando
cada vez mayor valor.
o [dentificar y establecer prioridades para las oportunidades de mejora —y otros
cambios- tanto continua como drastica.
o ftc.

(Continuacion) Tabla 6. Relacion subcriterios del modelo EFQM vy la gestion por procesos.
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La gestion basada en procesos
para la consecucion de objetivos

El enfoque de gestion basado en procesos no es un fin en si mismo. Los procesos deben formar parte de un sistema y contribuir a la
obtencion de buenos resultados globales en la organizacion, que podran estar referidos a uno o varios de sus grupos de interés.

Es decir, cada uno de los procesos debe contribuir a la consecucién de los objetivos generales de la organizacion, lo que implica la
existencia de unas relaciones “causa-efecto” entre los resultados de los procesos individuales y los resultados globales

del sistema. Una organizacion debe ser consciente de estas relaciones para plantear el despliegue de los objetivos a través de los
diferentes procesos. El esquema general para llevar a cabo este despliegue seria el siguiente:

a) Determinar los objetivos globales de la organizacion
b) Identificar los procesos CLAVE en la estructura de procesos
¢) Establecer los objetivos en los procesos CLAVE

d) Establecer las metas y/o acciones para la consecucion de los objetivos
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Enfoque de sistema para la gestion

“Identificar, entender y gestionar los procesos interrelacionados como un sistema,
contribuye a la eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos”

1SO 9000:2005

Objetivos Globales @

l INFLUENCIA

Identificacion de los PROCESO
procesos clave ¢CLAVE?

Establecimiento de PROCESO
objetivos en procesos

I

Metas y acciones
especificas

Figura 25. Esquema general de despliegue de objetivos en procesos.
A continuacion se introducen de manera breve cada uno de estos pasos generales:
a) Determinar los objetivos globales de la organizacion

Para establecer e identificar los objetivos globales, la organizacién debera basarse en el resultado del analisis de los datos recabados
por el sistema de gestion. Esto comprende el andlisis de los datos tanto internos a través de actividades de seguimiento y medicion
(capacidades internas, ...) como datos externos (entorno, competencia, ...).
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b) Identificar los procesos CLAVE en la estructura de procesos

Considerando los objetivos globales que la organizacion desea alcanzar, se debe reflexionar acerca de qué procesos pueden influir
significativamente en la consecucion de los mismos, a través de sus propios resultados individuales. Un proceso adquiere la condicion
de clave cuando se espera de él un impacto importante o significativo en los objetivos generales.

A partir de la estructura de procesos establecida, la organizacion debera identificar cuales de ellos son clave para permitir la conse-

cucion de los objetivos globales planteados en un determinado periodo. Conseguir buenos resultados en los procesos clave va a ser
fundamental para obtener buenos resultados globales.

OBJETIVO 1 OBJETIVO 2 OBJETIVO ...

INFLUENCIA

~l-—

|

Figura 26. Esquema de interrelacion objetivos-procesos.

No obstante, es conveniente tener claro que un proceso que actualmente no se considera clave puede, sin embargo, serlo en el
futuro, y viceversa.
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¢) Establecer los objetivos en los procesos clave

Una vez identificados los procesos clave, es necesario determinar y establecer qué resultados se desean obtener en cada uno de ellos
individualmente. De igual forma, sera necesario identificar los indicadores sobre los que se van a establecer estos objetivos individua-
les, y sobre los que se va a realizar el seguimiento y medicion. Por lo general, estos indicadores se suelen encontrar ya identificados
desde que se formalizan los procesos, pero que en caso contrario se podrian replantear si fuera necesario.

El establecimiento de objetivos en los procesos individuales debe surgir como consecuencia de encontrar posibles relaciones causa-
efecto (ejemplo: Para aumentar la satisfaccion del cliente, el “proceso de logistica” debe mejorar los tiempos de entrega y el “pro-
ceso de fabricacion” debe mejorar su capacidad de producir conforme a especificaciones).

d) Establecer las metas y/o acciones para la consecucion de los objetivos

Para la consecucion de los objetivos en los procesos, es necesario determinar qué va a hacer la organizacion para tratar de conseguir-
los, es decir, planificar las metas y acciones necesarias para ello.

Esta planificacion es necesaria para conocer los recursos o medios que se prevén utilizar para la consecucion de los objetivos, asi
como los plazos de tiempo y los responsables para la implantacion de las metas o acciones. Esto permite conocer a priori el “coste”
de consecucion de los objetivos.

Una vez abordados estos pasos generales, la organizacion debera realizar un seguimiento y medicién del grado de cumplimiento de
los objetivos a través de los indicadores asociados, con la finalidad de verificar si las metas y acciones permiten la consecucion de los
mismos, v, si fuera necesario, realizar los ajustes oportunos.

En este punto, es importante hacer una reflexion general: ;Qué pasa con aquellos procesos que no se han determinado como pro-
cesos clave? ;Deben estar sometidos a un seguimiento y medicién?. La respuesta es que si. Estos procesos también influyen en el
logro de los objetivos generales en la medida que un “mal funcionamiento” de los mismos podria afectar a los resultados. Por tanto,
estos procesos también deberan someterse a un seguimiento y medicién, pero considerando los valores de control definidos en sus
indicadores, y adecuando la frecuencia y las responsabilidades a la criticidad del proceso (véase también apartado 6.3.2)

Por tanto, todos los procesos deben estar sometidos a un seguimiento y medicién para comprobar la consecucion de los resultados
que se han planificado obtener, si bien la organizacion deberia plantear la intensificacién de este seguimiento a aquellos procesos
clave de los que va a depender en gran medida la consecucion de los objetivos generales de la organizacién (a través de periodos de
seguimiento mas cortos, exhaustividad en el andlisis de resultados, ...). Los indicadores y los objetivos asociados a los procesos clave
son los que deberian integrar un posible “cuadro de mando”.

S

82



Guia para una gestion basada en procesos

Soporte documental de los sistemas con enfoque basado en procesos

08

Soporte documental de los sistemas
con enfoque basado en procesos

Es evidente que con el enfoque basado en procesos de los sistemas de gestion de la calidad que propugnan los actuales modelos
de gestion (como la familia de normas 1SO 9000 y el modelo de excelencia de EFQM) el “protagonismo” deja de estar centrado en
la documentacion y pasa a estar ocupado por los procesos y su gestion. La documentacion sera, en este contexto, la necesaria para
asegurar que los procesos sean eficaces.

Esto anterior no significa que haya que prescindir de documentos que antes si existian y ahora no son exigibles (hay que recordar
que, en gran medida, las organizaciones han realizado y realizan un importante esfuerzo por recoger su “know-how" en los proce-
dimientos documentados y no se deben desechar alegremente) sino que la documentacion debe estar al servicio de la buena gestion
y de la consecucion de buenos resultados en los procesos, de una manera operativa, agil y manejable.

Esta circunstancia, junto al auge de las tecnologias de la informacién y la comunicacion, ha potenciado la utilizacién de representa-
ciones graficas para la aplicacion del enfoque basado en procesos en los sistemas de gestion, lo que ademas es compatible con la
existencia de otros sistemas de documentacion clasicos, como se puede reflejar en el apartado sobre descripcion de procesos de la
presente guia.

83



Guia para una gestion basada en procesos

Soporte documental de los sistemas con enfoque basado en procesos

WA DL GL5THIN

Hoy en dia, es practicamente impensable prescindir de las tecnologias de la informacion disponibles para dar soporte a un sistema
de gestion de la calidad con un enfoque basado en procesos.

En la actualidad, las organizaciones pueden optar por llevar a cabo el disefio y modelizacion de sus procesos de manera personali-
zada mediante aplicaciones informaticas a medida, o a través de aplicaciones comerciales que se pueden encontrar en el mercado.
En cualquiera de los casos, la herramienta informatica es, precisamente, una herramienta, y como tal no permite gestionar nada si
“alguien” no "acciona” la misma, y para ello, es necesario saber en qué consiste y, por supuesto, los fundamentos de una gestion
basada en procesos.

Como una Ultima reflexion, es importante no caer en el “error” de convertir la aplicacion y la representacion grafica de los procesos
en protagonistas absolutos. En ocasiones, las aplicaciones informaticas comerciales suelen permitir una descripcion de cuanto se
desee y al nivel que se desee; sin embargo, el objetivo principal no es una descripcion exhaustiva de los procesos, sino la obtencion
de los resultados planificados.
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Resumen y conclusiones
del enfoque basado en procesos

Como conclusion de todo lo comentado en esta guia, cabe destacar que el enfoque basado en procesos en los sistemas de gestion
es actualmente uno de los principios basicos y fundamentales para orientar a una organizacion hacia la obtencién de los resultados
deseados (ver apartado 3).

Esta vision esta reforzada por como los actuales modelos y normas de gestion de la calidad refrendan este principio y lo trasladan a
sus propios criterios de gestion y requisitos de actuacion, para lo cual se ha considerado como principales referencias la familia de
normas 1SO 9000 y el modelo EFQM de Excelencia (ver apartados 3, 4 y 5).

En todos los casos, una organizacién puede abordar la adopcién de un enfoque basado en procesos para su sistema de gestién con-
siderando cuatro grandes pasos o etapas (ver apartado 6):

1°. La identificacion y secuencia de los procesos

2°. La descripcion de cada uno de los procesos

3°. El seguimiento y la medicién para conocer los resultados que obtienen

4°, La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicion realizado

Mediante estos pasos, una organizacion puede modelar su organizacion con este enfoque, permitiendo la gestion de cada proceso y
del conjunto de ellos para la consecucion de los resultados deseados.
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El esquema utilizado en esta guia no solo permite trasladar este enfoque basado en procesos a un sistema de gestién de la calidad
fundamentado en los requisitos y directrices que aparecen en las normas de la familia ISO 9000, debido al paralelismo existente, sino
también acentta la correspondencia de este esquema con los criterios y subcriterios del modelo EFQM de Excelencia, a fin de facilitar
su adopcion en el marco de dicho modelo (ver apartado 6.5).

Asimismo, permite llevar a cabo el despliegue de la politica y la estrategia de la organizacién mediante la identificacion, dentro de
la estructura de procesos establecida, de aquellos procesos clave que son, por tanto, esenciales para la consecucion de los objetivos
globales y, como consecuencia, del cumplimiento de la politica y la estrategia (ver apartado 7).

Por dltimo, no se puede dejar de lado la influencia vital que tienen las tecnologias de la informacion y la comunicacién para la adop-

cion de este enfoque en los sistemas de gestion, dotandolo de un soporte agil y operativo que permita que el protagonismo en el
sistema se centre en la gestion de los procesos y en los resultados (ver apartado 8).
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CEPSA, Refineria "La Rabida” A'-cspsn

El Grupo CEPSA

El Grupo CEPSA, Compaiiia Espafola de Petréleos, S.A., al que pertenece la Refineria “La Rabida”, lo conforman un conjunto de
empresas dedicadas a la exploracion, produccion, comercializacién y distribucion de productos derivados del petréleo. Posee una
capacidad de refino préxima a los 22 millones de toneladas de crudo/afio, da empleo directo a mas de 11.000 profesionales y factura
una cifra cercana a los 21.230 millones de euros. Dispone plantas de extraccion en Argelia, 3 Refinerias (“La Rabida”, " Gibraltar” y
“Tenerife"), mas de 20 Plantas Industriales, 10 Plantas Petroquimicas y 5 Plantas de Cogeneracion de Energia Eléctrica.

La Refineria “La Rabida”

La Refineria “La Rabida" es uno de los centros de produccion del Grupo CEPSA, y desarrolla toda su actividad industrial en el término
municipal de Palos de la Frontera (Huelva), en el campo del refino de crudos de petréleos.

Nuestra MISION es proporcionar a nuestros clientes productos energéticos, petroquimicos y asfalticos de acuerdo con sus necesida-
des y expectativas, contribuyendo a la rentabilidad del grupo CEPSA.
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Esquema productivo de la Refineria “La Rabida”

Diagrama de fabricacion R.L.R.

Gas combustible

GLP Propano
< Butano Propano
8 T— Gasolinas
Reformado Naftas Ligeras
Crudo —
Q Nafta Petroquimica | oo 2;
- oq = Ciclohexano E
g Queroseno N Gasoleo
.Q 8 Gas Combustibles
. Propano
E Gasbleo el Progileno ETBE
'_a Butfano B
; olefinico tano
Q Redduo 3 Gasoleo olefinico
( ' Atmosférico = Gasolinas
o Fueléleo
Asfdtos i
GasNaturdl O Fucls eOB|oe anol
Combustibles Refineria Asfatos

i
% Vapor de agua

Su situacion, en un entorno eminentemente industrial pero con presencia cercana de importantes nucleos de poblacién y espacios
naturales protegidos, como las Marismas del Odiel y el Estero Domingo Rubio, hace imprescindible para esta Refineria conciliar el
progreso y el desarrollo socioeconémico con la proteccion ambiental.

La Refineria “La Rébida" tiene un peso especifico importante en la economia de la provincia de Huelva, generando aproximadamente
el 10.7% del empleo provincial industrial, y aportando mas del 12.7% del Valor Afadido Bruto industrial de la provincia.

Respecto al mercado, en el sector de refino de petréleo esta condicionado por los precios de los productos tanto de compra como de
venta, regidos por cotizaciones internacionales y sujetos a grandes cambios ajenos al proceso, motivados no sélo por razones eco-
ndémicas sino también politicas. Adicionalmente, las especificaciones de calidad de muchos de sus productos vienen impuestas por la
legislacion a escala nacional y europea, cada vez mas exigentes. Como consecuencia de ello, la Refineria necesita de la adaptacion
y optimizacién continda de la produccion a esa realidad cambiante de mercados y calidad.

El interés prioritario por incorporar la tecnologia mas moderna y la apuesta continua por la Calidad, la Seguridad y la Proteccion
del Medio Ambiente, han convertido a la Refineria en un centro industrial moderno capaz de atender las demandas de un mercado
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especialmente exigente y de apostar con fuerza por la adopcion de Sistemas de Gestién normalizados y por la utilizacién del Modelo
EFQM de Excelencia como herramienta de autoevaluacion y mejora continua. El avance experimentado se ha visto recompensado, en
el afio 2002, con la obtencion del Premio Andaluz a la Excelencia Empresarial y en 2006, con la condicién de finalista en el Premio
Europeo de la EFQM.

Disefio y gestion sistematica de los procesos

Nuestro Modelo de Gestién de Procesos nace de la adopcion de Sistemas de Gestion normalizados para la gestion de la Calidad, el
Medio Ambiente y la Prevencién de Riegos Laborales, que establecen, entre sus requisitos la necesidad de realizar mediciones sobre
los aspectos relevantes de su alcance y establecer objetivos de mejora sobre los mismos.

Dado que en estos Sistemas no se incluian todos los aspectos relevantes de nuestra gestion (RR.HH., Gestion Econdmica, etc.), ni
todas las necesidades y expectativas de todos nuestros Grupos de Interés (Accionistas, las Personas mas alla de su Seguridad, la
Sociedad mas alla del Medio Ambiente, etc.), en la Refineria hemos desarrollado un Modelo de Gestion por Procesos que, alineado
e integrado con los Sistemas de Gestion normalizados, intenta completar las carencias de alcance de los mismos.

El disefio de nuestros procesos es consecuencia directa de la aplicacion de nuestra Mision. La RLR es fundamentalmente un Centro
Productivo, por lo que todos los procesos se estructuran alrededor de los Procesos Operativos (o de Realizacion del producto), que
son nuestros procesos clave.

Nuestros Procesos Operativos, asi como sus modificaciones tecnoldgicas, ampliacién de instalaciones y proyectos de mejora, van
encaminados a incrementar la eficiencia de los mismos y a conseguir la mayor flexibilidad operativa posible para adaptarnos “sobre
la marcha” a la situacion del mercado.

Los Procesos Soporte, estan disefiados para permitir la mayor operatividad posible de los Procesos Operativos (que son los que in-
fluyen decisivamente en la rentabilidad) al menor coste, los Procesos Estratégicos para conseguir un despliegue de nuestra Politica
y Estrategia a lo largo de todos los procesos y el andlisis de estrategias de mercado, y los Procesos de Medicion, Anélisis y Mejora,
para una adecuada gestion global de los mismos.
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Se presenta a continuacion el Mapa de procesos asi como el despliegue de los mismos, incluyendo subprocesos en un segundo
nivel.
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Cada uno de estos procesos tiene establecido su propietario y sus objetivos, explicitados en términos de indicadores, y todos ellos
desarrollan nuestras lineas estratégicas y nutren por agregacion los Resultados Clave.

Las interfases entre los procesos internos las gestionamos con la filosofia cliente-proveedor, de manera que cada propietario de pro-
ceso tiene identificados a sus Procesos Cliente, cuyas necesidades y expectativas debe satisfacer. Gestionamos con idéntica filosofia
las relaciones con nuestros Grupos de Interés externos.

Como ejemplo de lo anterior se presenta al final de este caso, la Ficha para el proceso productivo FCC.

El Mapa de Procesos, las Fichas de cada uno de los Procesos y la evolucion de los Indicadores asociados se publican en nuestra
Intranet, para conocimiento de todos los interesados. La filosofia perseguida es que el propietario de cada proceso es responsable
de consensuar el contenido de su Ficha de Proceso (fundamentalmente sus indicadores) con los propietarios de todos sus procesos
cliente y con su superior jerarquico. Se soporta en una aplicacion interactiva, que permite navegar por los procesos, consultar su
Ficha y la evolucion de sus indicadores, asi como crear cuadros de Mando personalizados (por agrupacion de indicadores de proce-
sos). La informacion que recoge esta aplicacion estd a disposicion de todas las personas, como medio adicional de comunicacién e
implicacién de las mismas.

El enlace de cada uno de los indicadores definidos en los procesos con la planificacién estratégica se establece a través de una Matriz
de Despliegue Estratégico, que nos indica con que linea estratégica se relaciona (Rentabilidad, Costes, Seguridad, Medio Ambiente,
Sociedad, Personas, etc.), con que indicador global, que valor objetivo tiene, asi como las principales acciones o planes que lo desa-
rrollan, a lo largo de nuestra estructura organizativa y su enlace con los criterios del modelo EFQM.
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Cada propietario de proceso es responsable de la revision de su proceso y del establecimiento de acciones correctoras para la mejora
del mismo en funcién de la evolucion de los indicadores definidos para el proceso. Globalmente, el proceso de “Mejora Continua”,
que se alimenta de las oportunidades de mejora detectadas por cada propietario y de las revisiones de los sistemas normalizados, se
esquematiza a continuacion:
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IAT

Presentacion y campo de actividad del IAT

El Instituto Andaluz de Tecnologia (IAT en adelante), es una Fundacion privada sin animo de lucro que asume la siguiente Mision:
“Mejorar la capacidad competitiva de las empresas, los profesionales y las organizaciones, facilitando su acceso a las actividades de
investigacion y desarrollo tecnoldgico e impulsando los procesos de innovacion y mejora continua, y contribuyendo a la generacion

de conocimiento en dichos ambitos”.

Asimismo, tiene establecida la siguiente Vision:

“Progresar hacia la excelencia como Centro Tecnoldgico en Ingenieria y Gestion del Conocimiento, capaz de generar su propia tec-
nologia, respondiendo al criterio de ‘especializacion competitiva’, con capacidad para captar los recursos precisos que gestionara
con la maxima eficiencia para satisfacer las necesidades y expectativas de sus grupos de interés: patronos, clientes, personas de la
organizacion, entidades colaboradoras y entorno social “.

Los servicios que el IAT presta se pueden estructurar en dos grandes grupos:

e Proyectos de “I1+D Estratégica” que contribuyen a generar nuevo conocimiento en el IAT, tanto si se realiza en colaboracién con
otras instituciones o empresas o corresponden a I+D interna, en las areas de: “Socioeconomia de sistemas productivos, desarrollo de
las personas, gestion basada en procesos, herramientas para la mejora de procesos, planificacion y gestion estratégica y tecnologias
de la produccion”.

e Proyectos de “Servicios Intensivos en Conocimiento” que contemplan la aplicacién del conocimiento generado o adquirido por
el IAT para la obtencién de mejoras de la capacidad competitiva de las empresas y entidades, a través de la evaluacion, disefio y
mejora de productos, procesos y servicios, la mejora de las competencias de las personas y la prestacién de servicios de informacion
y vigilancia tecnoldgica.

S

99



Guia para una gestion basada en procesos
ANEXO - IAT

Modelo de gestion basado en procesos

El modelo de gestion establecido en el IAT que permite desarrollar la Misién y progresar en el camino de nuestra Vision, esta basado
en el andlisis de los procesos que desarrolla como organizacion. Esto supone gestionar numerosas actividades considerando las rela-
ciones existentes entre ellas, identificando en cada caso las entradas y los resultados esperados, asi como los indicadores adecuados
que permitan que dichos procesos se realicen en las condiciones de eficacia y eficiencia previamente establecidas. Todo ello, ademas,
aplicando de forma permanente, criterios de mejora continua.

El IAT identifica las necesidades y expectativas de todas sus partes interesadas: Clientes, Patronato, Personas de la organizacion,
Entidades colaboradoras, y de manera global, el Entorno social en el que se encuentra. Estas necesidades y expectativas de las partes
interesadas se trasladan como requisitos a satisfacer en los procesos. El modelo de gestion del IAT contempla cuatro macroprocesos
que permiten una primera vision general de las relaciones entre las partes interesadas y la organizacién, como puede verse en la
siguiente figura.
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Estructura de procesos. Mapa de procesos del IAT

Para establecer la estructura de procesos del IAT, sobre la base del modelo de gestion antes mencionado, se han identificado los
procesos necesarios para el desarrollo de la Misién y Vision de la organizacion, agrupandose en los macroprocesos identificados (Es-
tratégicos y Planificacion, Gestion de los Recursos, Prestacion de los Servicios y Medicién, Analisis y Mejora), dando lugar al siguiente
Mapa de Procesos:
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Los procesos Estratégicos y de Planificacion permiten al IAT ir avanzando en el cumplimiento de su Vision, ya que es donde se esta-
blecen los objetivos, politicas y valores enfocados hacia la satisfaccion de las necesidades y expectativas de las partes interesadas. A
nivel operativo, los proyectos realizados por el IAT se desarrollan a través de los procesos de Prestacion de los Servicios, apoyados
por los procesos de Gestion de los Recursos, haciéndose especial énfasis en la gestion y el desarrollo de las personas que forman el
IAT, que constituyen aspectos relevantes en una organizacion de este tipo. Los procesos de Medicion, Andlisis y Mejora permiten
evaluar la eficacia de los procesos y detectar oportunidades de mejora escuchando siempre la voz de nuestros clientes y de las propias
personas que constituyen el IAT.

Caracterizacion de los procesos
Para la caracterizacion (o descripcion) de los procesos del IAT, nos hemos basado en establecer, para cada uno de ellos, un Esquema
de Proceso y una Ficha de Proceso, en los que se recogen, tanto la secuencia de actividades que componen el proceso, como todos

los aspectos necesarios para la eficaz y eficiente gestion de los mismos.

En el siguiente ejemplo (“Procesos de Mejora”) se puede observar este planteamiento adoptado, mediante un despliegue de infor-
macion sobre los procesos:
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FICHA DEL PRCCESO
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Obtencion de resultados. Sistema de indicadores

Para la adecuada gestion de la informacion generada en los procesos y en el desarrollo de las actividades, se establece el Sistema de
Indicadores IAT siguiendo las directrices de la norma UNE 66175:2003 “ Guia para la implantacién de un sistema de indicadores”.

El disefio del Sistema de Indicadores IAT responde a las necesidades tanto del nivel de direccién, como de los niveles operativos
donde se gestionan los distintos procesos de la organizacién. Para abordar estas distintas necesidades, el Sistema de Indicadores se
estructura en tres bloques diferenciados: el Cuadro de Mando, el Plan de Gestion y la Gestion de los Procesos, en funcion del grado
de agrupacion de la informacion y de los destinatarios de la misma. En el IAT, el despliegue coherente de objetivos de la organiza-
cion en los procesos se lleva a cabo a través del Plan de Gestidn, de tal forma que en cada periodo se definen los objetivos de la
organizacion y posteriormente se despliegan a través de objetivos en los procesos que correspondan. Es por ello, que en el IAT se
definen los procesos clave de un periodo en concreto, como “aquellos cuyos resultados afectan a la consecucién de los objetivos de
la organizacion para dicho periodo”.
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Estructura del Sistema de Indicadores IAT
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El bloque de Gestion de los Procesos es la base del Sistema de Indicadores IAT y recoge los indicadores definidos en cada uno los
procesos establecidos en el sistema de gestion para que el propietario del mismo pueda gestionarlo adecuadamente, evaluando su
eficacia y eficiencia. Para cada indicador se establece su descripcién y forma de célculo, el responsable de su actualizacién, la fre-
cuencia de medicion y los valores de referencia, tanto el valor objetivo a alcanzar, como el valor de riesgo ante el que se requieran
determinadas actuaciones.

Para llevar a cabo la implantacién del Sistema de Indicadores en el IAT se opt6 por disefiar y desarrollar, en el propio IAT, una herra-
mienta informatica que posibilitara tanto la definicion de los indicadores, como la posterior captura de los datos y su representacion
grafica, con el objetivo prioritario de facilitar, no solo el anélisis por parte de los responsables de la gestion, tanto en el nivel directivo
como operativo, sino también el seguimiento por parte del resto de las personas de la organizacion, segin unos criterios de acceso
previamente establecidos.

La herramienta, integrada en el Sistema de Informacion del IAT, contempla cada uno de los bloques del Sistema de Indicadores:
Cuadro de Mando, Plan de Gestién y Gestion de los Procesos buscando la visualizacion de forma rapida e intuitiva de la situacion
descrita en cada bloque.
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La mejora de los procesos

La apuesta del IAT por la mejora continua de los procesos, se basa en los resultados obtenidos por los mismos, en términos de efi-
cacia y eficiencia. Dichos resultados son conocidos gracias a los indicadores que cada proceso tiene identificados, y que ayudan a
seleccionar los procesos que requieren mas acciones de mejora.

El propio método de seguimiento y medicion de los procesos a través de indicadores, permite cuantificar las mejoras asociadas a los
mismos y saber si se han alcanzado los objetivos planificados con la accién de mejora, tomando las acciones correspondientes si no
se han alcanzado.

La principal herramienta que dispone el IAT para gestionar la mejora continua es el propio proceso de “Procesos de Mejora” que
agrupa todas las actuaciones que se realizan en nuestra organizacion en apoyo de la mejora.
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