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EJERCICIO1.

Que en grupos (los conformados) realicen la revisidn, andlisis y un resumen de la Guia Gestion
por Procesos - Primera Parte (desde la pagina 9 hasta la pagina 57).

GESTION BASADA EN PROCESOS

1. Introduccion

La gestion y mejora de procesos es uno de los pilares sobre los que descansa la gestién
segln los principios de Calidad Total.

Aunque mas adelante se definird con mas rigor, se puede decir de forma muy genérica

gue un proceso es cualquiera de las secuencias repetitivas de actividades que ocurren
normalmente en una organizacion.

Son ejemplos de procesos:

El proceso que estampa y rosca un tornillo.

El proceso que ensambla un conjunto concreto de una maquina de transformacién
eléctrica.

El proceso que desarrolla una jornada informativa sobre el impacto del Euro.

El proceso que tramita una licencia de obras menores en un Ayuntamiento.

Los procesos son la “materia prima” de la apuesta que las organizaciones hacen cuando
deciden gestionarse segun principios de Calidad Total.

IH

Una “Organizacion Calidad Total” tiene claro que es a través de los procesos como
consigue hacer llegar ese “algo” que genera a aquellos a quienes ha definido como
“Destinatarios” de lo que hace, (Cliente, siguiente Seccién, Asistente a una jornada,
Ciudadana/o), y que son por tanto sus procesos los que condicionan la satisfaccion de
éstos y por lo tanto la probabilidad de que en el futuro sigan contando con la

organizacion.

Una “Organizacién Calidad Total” tiene también claro que la Unica estrategia que la va a
mantener desarrollando su actividad a largo plazo es la que consiga implicar a todo su
personal en la mejora continua de esos procesos.

Las organizaciones lideres mas destacadas estan ya aplicando a sus procesos los conceptos
de gestién y mejora que se describen en este documento y por lo tanto experimentando
sus ventajas.
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2. Los modelos de gestion y el enfoque basado en procesos

Una Administracién moderna es aquella que permanentemente se encuentra inmersa en
procesos de mejora que permitan acercarla y hacerla mas accesible al ciudadano.

Un sistema de gestién, ayuda a una organizaciéon a establecer las metodologias, las
responsabilidades, los recursos, las actividades... que le permiten una gestidon orientada
hacia la obtencidon de esos” buenos resultados” que desea, o lo que es lo mismo, la
obtencién de los objetivos establecidos.

Una de las referencias mas universalmente utilizada ha sido y es en la actualidad la familia
de normas ISO 9000 que permiten establecer requisitos y/o directrices relativos a un
Sistema de Gestion de la Calidad.

La familia ISO 9000 es un conjunto de normas internacionales que pretenden asegurar la
calidad de los procesos y actividades de la organizacién, promoviendo la mejora continua
y el logro de la satisfaccion del cliente.

ALGUNAS DEFINICIONES DE LA GESTION POR PROCESOS SEGUN LA ISO 9000:2000

EFICACIA PROCEDIMIENTO EFICIENCIA
Extension en la que se realizan Forma especificada )
las actividades planificadas y se para llevar a cabo una Relacion entre el resultado
alcanzan los resultados actividad o un proceso alcanzado y los recursos
planificados (SO 9000:2000) (ISO 9000:2000) - utilizados. (ISO 9000:2000)

PROCESO

Conjunto de actividades mutuamente
ENTRADAS relacionadas o que interacttian, las SALIDAS
cuales transforman elementos de entrada

(Materiales, Informacién) G e R L) (Producto/ Servicio)

« SEGUIMIENTO Y MEDICION DEL PROCESO »

El modelo EFQM de Excelencia Empresarial se considera a si mismo como n marco de
trabajo no-prescriptivo que reconoce que la excelencia de una organizacién se puede
lograr de manera sostenida mediante distintos enfoques.
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Agentes Facilitadores Resullados c—

P\ Resultados

Politica p Resultados Resultados
¥ [ en los Clientes Clave
Resultados

en la Sociedad

Innovacion y Aprendizaje

Las organizaciones que deseen implantar un Sistema de Gestidon de la calidad deben
reflexionar sobre el enfoque basado en procesos en los modelos de gestion y trasladarlo
de manera efectiva su documentaciéon, metodologias y al control de sus actividades y
recursos, sin perder la idea de que todo ello debe servir para alcanzar los “resultados
deseados”.

B . -l .-
| OBJETIVOS }— -—’—;— —>{ RESULTADOS [
e

(qué se quiere) |

Responsabilidades (quién)
Recursos (con qué)
Metodologias (cémo)

Programas (cuando)
-

(qué se logra)

El Sistema de Gestion basado en procesos para ia obtencion de resuftados.

3. El enfoque basado en procesos como principio de gestion

El principio “enfoque basado en procesos” en la familia ISO 900 del 2000, sostiene que “un

resultado se alcanza mads eficientemente cuando las actividades y los recursos se gestionan

como un proceso”.

GESTION DE LA CALIDAD TOTAL
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Principios de Gestion de la Calidad

Enfoque al clente: Las organizaciones dependen de sus clientes y por ko tanto deberian comprender las ne-
cesidades actuales y futuras de los clientes, satisfacer los requisitos de los cllentes y esforzarse en exceder las
expectativas de los clientes.

Ligderazgo: Los lideres establecen la unidad de proposito v la orentacion de la organizacion. Ellos deberan cre-
ar y mantener un amblente Interno, en el cual el personal pueda llegar a Invelucrarse totaimente en el logro de
los aobjetivos de la organizacian.

Participacién del personatl El parsonal, a todos los niveles, es la esencla de una organizacksn y su total com-
promiso posiblita gue sus hablidades sean usadas para & beneficlo de la organizacion.

Enfoque basado en procesos: Un resultado se alcanza mas eficlentementa cuando las actividades vy los re-
cursos relacionados se gestionan como un proceso.

Enfogue de sistema para la gestidn: |dentifcar, entender v gestionar los procesos interalaclonados como
un sistema, contribuye a la eficacia y eficlencia de una organizaclion en el logro de sus objetivos.

Meajora continua: La mejora continua del desempefo global de |la organizacion deberia ser un objativo per-
manente de esta,

Enfogue basado en hechos para |a toma de declzion: Las deckslones eficaces se basan en el analsis de
I2s datos v la Informacian,

Relaciones mutuamente benefliciosas con &l proveedor: Una organizacion y sus proveedores son Inter-
gependlentes, y una relacion mutuamente beneficlosa aumenta la capacidad de ambos para crear valor,

IS0 S000:2000

Este enfoque conduce a una organizacion hacia una serie de actuaciones tales como:

¢ Definir de manera sistematica las actividades que componen el proceso.
¢ |dentificar la interrelacién con otros procesos.

e Definir las responsabilidades respecto al proceso.

¢ Analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia del proceso.

¢ Centrarse en los recursos y métodos que permiten la mejora del proceso.

El principio de “enfoque basado en procesos” en el modelo EFQM reconoce que existen
ciertos conceptos fundamentales que constituyen la base del mismo. La relacién de
fundamentos de gestion que contempla este modelo no obedece a ningln orden en
particular ni trata de ser exhaustiva, ya que los mismos pueden cambiar con el paso del
tiempo a medida que se desarrollen y mejoren las organizaciones excelentes.

Conceptos fundamentales de la Excelencia

Orientaclon hacla los resultados
Orientacion al cliente

Liderazgo y constancia en los objetivos
Gestion por procesos y hechos

Desarrollo e implicacion de las personas
Aprendizaje, Innovacion ¥y Mejora continuos
Desarrollo de Allanzas

Responsabilidad Social

8 & B % ¥ ¥ B

Modelo EFQN

GESTION DE LA CALIDAD TOTAL
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4. El enfoque basado en procesos en la norma I1SO 9001:2000

Establece, dentro de su apartado de introduccion, la promocion de la adopcién de un
enfoque basado en procesos en un Sistema de Gestién de la Calidad para aumentar la
satisfaccidén del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos. Segin esta norma,
cuando se adopta este enfoque, se enfatiza la importancia de:

4.1. Comprender y cumplir con los requisitos.

4.2. Considerar los procesos en términos que aporten valor.

4.3. Obtener los resultados del desempefio y eficacia del proceso.

4.4. Mejorar continuamente los procesos con base en mediciones objetivas.

En la siguiente figura se recogen graficamente los vinculos entre los procesos que se
introducen en los capitulos de la norma de referencia:

Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

-

» Responsabilidad
de la direccién

\

Gastion da los Medicidn andlisis
PeCUrsos ¥ mejora

\ :

Entradas T
. | Realizaciér(y _
Requisitos - "4 prochectl Producto

Modelo 98 un sslema de Gastion de la Calidad Dasado an Drocesos (Segun 150 SO0 2000)

Esta estructura de procesos permite una clara orientacion hacia el cliente, los cuales
juegan un papel fundamental en el establecimiento 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 medicién de la informacidén relativa a la percepcién del cliente acerca
de como la organizacién cumple con sus requisitos.

GESTION DE LA CALIDAD TOTAL
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Pasos para el establecimiento, implantacion
y mantenimiento de un S.G.C.

Identificar los procesos necesarios para el sistema de gestion de la calidad y su aplicacion a traves de la or-
ganizacion,

determinar la secuencia e Interaccion de estos procesos,

determinar los criterios y meétodos necesarios para asegurarse de que tanto la operacion como el control de
estos procesos sean eficaces,

asegurarse de la disponibliidad de recursos e Informacion necesanos para apoyar la operacion y el segul-
miento de estos procesos,

realizar el seguimiento, la medicion y el analisis de estos procesos,

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

ISO 9001:2000 (apartado 4.1)

5. El enfoque basado en procesos en el modelo EFQM

Defirvciorn: Como disena, gestiona w mejora la organizacion sus proces0s paEra Spoyar su polfica v estrategs
vy para satisfacer plenaments, generando cada vez mayor valor, a sus chentes y ofros grupos de in-
teres

Subchiterios Aress a abordar

Sa. Dizefo ¥ gestion sistematica de los
PrOces0s

= Diserar los procesos de la organizacion. includos aquellos
procesos clave necesarios para llevar a efecto la poltica y es-
trategis.
Establacer el sistema de gestion de procescs gue 52 wa a uti-
Ezar.

Aplicar a ka gestion de procesos sisternas estandarizados co-
mo, por ejigmplo, sistemas de calidad como los basados en k&
normativa 150 2000, sistemas de gestion medicambiental o
sistemas de geston de riesgos laborales.

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

Assclvar las interfaces imtemas de la organizacion y las rela-
cionadas con los partensars extemMos, para gestionar de mane-
ra efectiva los procesos de principio a fin.

Introduccian de las mejoras necesa-
rias en los procesos mediante la n-
novacion, a fin de satisfacer plena-
mente a clientes v otros grupos de
interas, generando cada vez mayor
walor

Identificar y establecer priondades para las oportunidades de
mejora -y ofros cambios- tanto continua como drastica.
Utdizar los resultados ded rendimiento operativo y de las par-
cepciones. asi como la informacion procedents de las activi-
dades de aprendizsjs, para establecer prioridades y objetivos
de mejora, asi como metodos mejorados de funcionamiento
de las operaciones.

Estimular el talento creativo e innovador de empleados, chen-
tes y parteners, y hacer que repercuta sobre las mejoras, con-
tinuas y drasticas.

Descubrr y utlizar muewos disefos de procesos, filkbsofias ope-
rativas y tecnologias que faciliten las operaciones.
Azagurarse de gue las personas de la organizacion reciben ki
formacion pertinente para operar procesos Muewos o altera-
dos, antes de su implantacion .

Diseno v desamollo de los productos
¥ senvicios basandose en las necesi-
dades y sxpectativas de los clientes

Produccion, distribucion y servicio da
atencion, de los productos y servi-
cios.

Gestion ¥y mejora de las relaciones
con kos clientes.

Estructura de desarmolio dal Criterio 5§ "Procesos” del modelo de EFQR.

Abordar este criterio 5 “Procesos” induce a una organizacién 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
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el

seguimiento y la medicion del rendimiento de cada proceso y en su conjunto, e

introduciendo las mejoras necesarias para satisfacer cada vez mas a los diferentes grupos

de interés.

6.

Como enfocar a procesos un Sistema de Gestidn

Se pueden agregar en cuatro grandes pasos:

1. 2Llaidentificacién y secuencia de los procesos.

2. 2Lladescripcion de cada uno de los procesos.

3. 2El seguimiento y la medicidn para conocer los resultados que obtienen.
4

2 La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medicidn realizada.

En los siguientes apartados de la guia, se desarrolla cada uno de estos pasos, de manera

que a través de los mismos se pretende facilitar el entendimiento de dicho enfoque y de

como hacerlo efectivo en cualquier Sistema de Gestidn.

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

Se debe reflexionar qué procesos deben aparecer en la estructura de procesos del
sistema.

La identificacion y selecciéon de los procesos a formar parte de la estructura de
procesos no deben ser algo trivial, y debe nacer de una reflexién acerca de las
actividades que se desarrollan en la organizacién y de cdmo éstas influyen y se
orientan hacia la consecucién de los resultados.

Principales factores para la identificacidon
v seleccion de los procesos

* Influencia en la satisfaccion del cliente.

* Los efectos en la calidad del producto/servicio.

* Influencia en Factores Clave de Exito (FCE).

* Influencia en la mision y estrategea.

* Cumplimiento de requisitos legales o reglamentarnios.
* Los riesgos econdmicos y de insatisfaccion.

* Litilizacion intensiva de recursos.

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.

Una organizacidén puede elegir como modelo de agrupacion el que considere mas
adecuado (pudiéndose incluso diferenciarse de los propuestos anteriormente).

GESTION DE LA CALIDAD TOTAL
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PROCESOS ESTRATEGICOS

PROCESOS OPERATIVOS

PROCESOS DE APOYO

CLIENTE
CLIENTE

Modelo para la agrupacion de procesos en e mapa de procesos (ajempio ).

PROCESOS PLANIFICACION

PROCESOS GESTION DE RECURSOS

PROCESOS DE REALIZACION DEL PRODUCTO

PROCESOS DE MEDICION, ANALISIS

w w
= =
w ‘
4 0
o o

Modalo para la agrupacion de procasos an &l mapa de procasas (ajemplo IT).
Las agrupaciones permiten una mayor representatividad de los mapas de procesos, y
ademas facilita la interpretacion de la secuencia e interaccién entre los mismos.

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

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

6.2. La descripcidn de los procesos

La descripcion de un proceso tiene como finalidad determinar los criterios y métodos
para asegurar que las actividades que comprende dicho proceso se llevan a cabo de
manera eficaz, al igual que el control del mismo.

GESTION DE LA CALIDAD TOTAL
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El esquema para llevar a cabo esta descripcién puede ser el que se refleja en el cuadro
siguiente:

1] 1]
= =
z z
L L
| |
(8] (8]

ACTIVIDADES I :

DIAGRAMA DE FICHA DE
PROCESO PROCESO

&Qué actividades se realizan? iComo es el proceso?
£ Quién realiza las actividades? LCudl es su propdsito?
LC6Amo se realizan las actividades? LComo se relaciona con el resto?
iCuales son sus entradas y salidas?

Esquema de descripcion de procesos a través de diagramas y fichas.

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 grafica e
interrelacionadas entre si.

GESTION DE LA CALIDAD TOTAL
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INTESA REVISION DE REQUISITOS DEL PRODUCTO

Quién Queé

Cliente ; I—v Pedido/contrato

Presentacidn de ofarta ] H E‘
Director 4 iniciativa propia ’ e e Revisar los requisitos

I i inchui del pedidofcontratn
Comercial Envio de oferta | iniadoch Conace peeeEE

Encarga a Dpto. Produccion Pedidos [FORM-T22.1)
elaboracidn de oferta con ; f
fecha limita de presentacion s L J ™
Aclarar diferencias o e
£Es la oferta NO anular iExisten

. i 57
& con raquisitos diferancies?
del cliente?

Director ;Raviién
Produccién oKz

Revizar: Determinarla
-Requisitos estén claros : =& capacida para cumplir
-Capacided para cumplir requisitos 1 con los requisitos
-Capacided para cumplir plazos H

Elaboracion o
modificacion de la
oferta

Produccion

m Las ofartas deven incluir las espacificaciones técnicas y requisitos de calidad,
a8l como la capacidad de fabricacidn y costes previstos.

E Sa revisarén i un contrato coincide con la oferta presentada o si un pedido Fecha 2001/06/04
coincide con los requisitos del contrato, segun dependa.

Ejemplo de Diagrama para un procesco de Revision de Requisitos del Producto.

Los diagramas de proceso, a diferencia de la “descripcion literaria cldsica”, facilitan
el entendimiento de la secuencia e interrelacion de las actividades y de cémo
estas aportan valor y contribuyen a los resultados.

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

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

GESTION DE LA CALIDAD TOTAL
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PROCESO: REVISION DE LOS REQUISITOS DEL PRODUCTO PROPIETARIO: DTOR COMERCIAL

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

DOCUMENTACION
PC-722

¢+ Empieza: Cuando empezamos cualquier relacion comercial.
¢ Incluye: Ofertas, pedidos y contratos. Recogida de informacion para asegurar la capacidad.

* Termina: Con la elaboracion de una oferta, aceptacion de un pedido o modificacion del mismo.

ENTRADAS: Necesidades del cliente. Informacion sobre capacidad de produccion y stock.
PROVEEDORES: Cliente. Produccion. Logistica.

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

INSPECCIONES: REGISTROS:

Inspeccion mensula de las ofertas y pedidos Reclamaciones, devoluciones, FORM 722.1

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES:

¢+ Inmovilizado de producto final. ¢+ [722.1 = % de ofertas aceptadas
¢+ Capacidad de produccion.
¢+ Plazo de entrega estandar. ¢ [722.2 = % ofertas/pedidos/contratos no conformes
¢+ Catalogo de productos.
+ Politica comercial. ¢ [722.3 = % modificaciones de requisitos por causa propia

Revision: 02
Fecha 2001/02/05

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

6.2.3. Proceso “versus” procedimiento

La diferencia fundamental radica en que un procedimiento permite que se realice
una actividad o un conjunto de actividades (y si ademas es un procedimiento
documentado existiria un soporte documental), mientras que un proceso permite
gue se consiga un resultado.

PROCESO PROCEDIMIENTO

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

entradas en salidas”

150 9000:2000

GESTION DE LA CALIDAD TOTAL
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6.3. El seguimiento y la medicion de los procesos

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

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 misién u objeto, como no podria ser de otra
manera.

6.3.1. Indicadores del proceso

Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de manera
adecuada y representativa la informacion relevante respecto a la ejecucién y los

resultados de uno o varios procesos, de forma que se pueda determinar la

capacidad y eficacia de los mismos, asi como la eficiencia.

Pasos generales para el establecimiento
de indicadores en un proceso

1.2 Reflexionar sobre la mision del proceso.

2.° Determinar la tipologla 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 (objetivos)

6.3.2. El control de los procesos

El esquema para el control del proceso es muy simple. A través de indicadores se
analizan los resultados del proceso (para conocer si alcanzan los resultados
esperados) y se toman decisiones sobre las variables de control (se adoptan
acciones). De la implantacién de estas decisiones se espera, a su vez, un cambio de
comportamiento del proceso vy, por tanto, de los indicadores. Esto es lo que se
conoce como bucle de control.

GESTION DE LA CALIDAD TOTAL
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Con el fin de ilustrar la manera de llevar a cabo el control de los procesos, se van a
considera a continuacidon dos tipologias de procesos muy diferentes a modo de
ejemplo: Procesos con repetibilidad (Tipo Productivo) y Procesos sin repetibilidad.

Control de procesos con repetibilidad

En este tipo de procesos (en los que se tienen muchos datos), es posible plantear la
utilizacion de herramientas estadisticas para la obtencion de indicadores
relevantes de la capacidad y eficacia de los procesos. En tal caso, se puede recurrir
a estimadores estadisticos para encontrar indicadores representativos de los
resultados de los mismos.

Los procesos tienen una Variabilidad que hace que las salidas no siempre sean las
deseadas. La organizacién debe centrar sus esfuerzos para identificar y eliminar las
causas de variabilidad. La distribucién mds habitual que suelen presentar los
procesos productivos cuando solo existe una variabilidad aleatoria es una
distribucién que se conoce como “campana de gauss”.

2 (x-%F

n-1

§ =

i = nimero de la medicién realizada

LES = Limite de especificacién superior
del cliente

LEl = Limite de especificacion inferior
del cliente
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SEGUNDA ESPECTALIDAD EN INGENIERA DE LA PRODUCLTON - UNSA

El control estadistico en los procesos productivos pretende detectar estas derivas
con la suficiente antelacién como para que no se lleguen a producir productos
fueras de especificaciones.

Pueden existir causas asignablas

N o o~
—J W\f

0 { { { { { { { {
1 2 = L E ] T B 1] 1o 11 12

El proceso puese estar fuara de control

LGS = Limite da Control Superior
LGl = Limite da Control Infarior

Cuando el proceso se encuentra en condiciones Si se dan resultados por encima del LCS o por
controladas, laprobabilidad de que todos los dabajo del LCI, existe una alta probabilidad de
resultados se encuentren entre x * 3s as del que se deban a alguna causa asignable o a que
99.73% el proceso se encuentre fuera de control.

Esquema para la interpretacion de un grdfico de control.

Control de procesos sin repetibilidad (planificacion)

Cuando estamos ante procesos donde las salidas se obtienen de manera espaciada
en el tiempo, de manera que son poco numerosas y las condiciones de obtencion
de las salidas no son uniformes (ejecucion de proyectos, obras, auditorias,
procesos de planificacion, seguimiento de clientes,...), no es posible llevar a cabo
un analisis estadistico del proceso.

[ [ Foorn | Mazo | At | a0 | nio | uko | Agosto | st | st |
I
N ;
- I

19702 2/03  20/03 1240
(finalizacion)

Eiemplo de planificacion para ejecucion de un proyecto.
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6.4. La mejora de los procesos

Cuando un proceso no alcanza sus objetivos, la organizacidn deberd establecer las
correcciones y acciones correctivas para asegurar que las salidas del proceso sean
conformes, lo que implica actuar sobre las variables de control para que el proceso
alcance los resultados planificados. Es necesario seguir una serie de pasos que
permitan llevar a cabo la mejora buscada.

(Planificar)
. (Hacer)

(Verificar)

(Actuar)

Este ciclo considera cuatro grandes pasos para establecer la mejora continua en los
procesos.

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

o |dentificacidn y analisis de la situacion.
e Establecimiento de las mejoras a alcanzar (objetivos).
e Identificacidn, seleccién y programacion de las acciones.

D. Hacer: En esta etapa se lleva a cabo la implantacién de las acciones planificadas
segun la etapa anterior.

C. Verificar: En esta etapa se comprueba la implantacién de las acciones y la
efectividad de las mismas para alcanzar las mejoras planificadas (objetivos).

A. Actuar: En funcién de los resultados de la comprobacién 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).

En la siguiente tabla se muestran una relacién de algunas de las herramientas de la

calidad mas frecuentemente utilizadas, asociando dichas herramientas con la fase del
ciclo PDCA donde mas encaja su uso.

GESTION DE LA CALIDAD TOTAL




SEGUNDA ESPECTALIDAD EN INGENIERA DE LA PRODUCLTON - UNSA

Hoja de Control (o de incidencias)
Graficos de control estadistico (CEP)
Diagrama causa-efecto (Ishikawa)
Diagrama de decisiones de accion
Disefio de experimentos (DDE)
Simplificacion de diagramas de flujo

Estrairificacion
Histograma

Diagrama de Pareto
Diagrama de correlacion
Diagrama de édrbol
Diagrama de relaciones
Diagrama de afinidades
Diagrama de Gantt
Diagrama PERT
Brainstorming

Analisis del Valor
Benchmarking

P. Planificar

D. Hacer

C. Verificar

A. Actuar

La mejora continua y la estabilizacion de los procesos

Cuando en un proceso se aplica el ciclo de mejora continua (PDCA), se adoptan una
serie de acciones que permiten ejecutar el proceso de forma que la capacidad del
mismo (y por tanto su eficacia) aumente.

En el caso de que las acciones sean eficaces, la ultima fase del ciclo de mejora debe
materializarse en wuna nueva “forma estabilizada” de ejecutar el proceso,
actualizandolo mediante la incorporacién de dichas acciones al propio proceso.

S. Conocer el estdandar

Ciclo PDCA para la
mejora de procesos
A. Actuar para ajustar conforme
al estandar

D. Ejecutar ol proceso conforme al
estandar

C. Comprobar ¢ trabajo respecto al
estandar
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El ciclo SDCA no es mas que una forma de estructurar el control del proceso y de
entender el bucle de control

La mejora continua en la norma ISO 9001:2000

El objetivo de la mejora continua en los sistemas de gestién de la calidad es
incrementar la probabilidad de aumentar la satisfaccién de los clientes y otras partes
interesadas (segun la orientacion del sistema).

Revisitn por la
Direccion
(AP 5.6)

£ ] Acciones
Informacion del | | 4

correctivas y
preventivas (8.5)

F 3

entorno

Andlisis de datos
(AR 8.4)

Seguimiento y
medicion : : T

Auditorias

COPORTUNIDADES DE MEJORA

La organizacién puede hacer uso de las herramientas de la calidad que sean adecuadas
para llevar a cabo acciones de mejora sobre la base de la informacidn analizada.

6.5. Relacion con los criterios del modelo EFQM

Requisitos del apartado 4.1 de la IS0 9000:2000

1. Identificacion y secuencia de los procesos a) identificar los procesos necesarios para el sistema de ges-
tion de la calidad y su aplicacion a traves de la organiza-
cion.

determinar la secuencia e interaccion de estos procesos.

2. Descripcion de los procesos determinar los criterios y metodos necesarios para asegu-
rarse de que tanto la operacion como el conirol de estos
procesos sean eficaces.

3. Seguimiento y medicion de los procesos asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion
necesarios para apoyar la operacion y el seguimiento de es-
tos procesos.

reglizar el seguimiento, la medicidn vy el analisis de estos pro-
Cesos.

4. Mejora de los procesos implementar las acciones necesarias para alcanzar los re-
sultados planificados y la mejora continua de estos proce-
508.
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Paszos considerados para
el enfoque basado en procesos

1. Identificacion y secuencia de los procesos

1b Implicacion personal de los lideres para garantizar el desarro-
llo, implantacidn y mejora continua del sistema de gestion de
la organizacion.
* Asegurar que se desarrolla e implanta un sisterma de gestion
de procesos

2d Despliegue de la politica y estrategia mediante un esguema
de procesos clave.

* |dentificar y definir el esquema de procesos clave necesario

para levar a efecto la poltica y estrategia de la organizacion.

Disefio y gestion sistemadtica de los procesos.

* Disefiar los procesos de la organizacion, incluidos aquelios
procesos clave necesarios para ...

* Establecer el sistema de gestion de procesos que se va a
utiizar.

* Aplicar a la gestion de procesos sistemas estandarnzados, ...

* Resolver las interfaces internas de la organizacion y las rela-
cionadas con los parteners externos, para gestionar de ma-
nera efectiva los procesos de prncipio a fin.

2. Descripcion de los procesos

Implicacion personal de los lideres para garantizar el desarro-

llo, implantacidn y mejora continua del sistema de gestion de

la organizacion.

* Asegurar que se desarrolla e implanta un sisterma de gestion
de procesos

2d Despliegue de la politica y estrategia mediante un esquema
de procesos clave.
* Establecer claramente los propletarios de los procesos clave.
* Definir los procesos clave, incluyendo Ia identificacion de los
distintos grupos de interés que se ven afectados

Disefio y gestion sistematica de los procesos.

* Disefiar los procesos de la organizacion, incluidos aquellos
procesos clave necesarios para ...

* Establecer el sistema de gestion de procesos que 5 va a
utiizar.

* Aplicar a la gestion de procesos sistemas estandarnzados, ...

3. Seguimiento y medicién de los procesos

Implicacion personal de los lideres para garantizar el desarro-

llo, implantacion v mejora continua del sistema de gestion de

la organizacion.

* Asegurar que se desarrofla e implanta un proceso que per-
mita medi, revisar y meforar los resultados clave

2d Despliegue de la politica y estrategia mediante un esquema
de procesos clave.
* Revisar la efectividad del esquema de procesos clave a la
hora de llevar a efecto la politica y estrategia.

Disefio y gestion sistematica de los procesos.
* Implantar sistemas de medicidn de los procesos y estable-
cer objetivos de rendimiento

4. Mejora de los procesos

GESTION DE LA CALIDAD TOTAL

Implicacion personal de los lideres para garantizar el desarmro-
llo, implantacion ¥y mejora continua del sistema de gestion de
la organizacion.

* Asegurar que se desarrofla e implanta un proceso que per-
mita ... mejorar los resultados clave.

* Asegurar que se desarrofla e implanta un proceso, 0 proce-
s0s, que permita estimuwlar, identificar, planificar e implantar
mejoras en los enfoques de los agentes fadilitadores, por
glemplo, mediante la creatividad, la innovacion y las activi-
dades de aprendizaje

Disefio y gestion sistemadtica de los procesos.
* Implantar sistemas de medicion de los procesos y estable-
cer objetivos de rendimiento.

5b Introduccion de las mejoras necesarias en los procesos me-
diante la innovacion, a fin de satisfacer plenamente a clientes
y otros grupos de interés, generando cada vez mayor valor.
* identificar y establecer prioridades para las oportunidades
de mejora -y otros cambios- tanto continua como drastica.

* Fic.
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7. Lagestion basada en procesos para la consecucidn de objetivos

Los procesos deben formar parte de un sistema que permita la obtencién de resultados
globales en la organizacién orientados a la consecucién de sus objetivos, los cuales podran
estar vinculados a uno o varios grupos de interés en la organizacién. Cada uno de los
procesos que componen el sistema debe contribuir a la consecucion de los objetivos de la
organizacién, lo que implica la existencia de unas relaciones “causa-efecto” entre los
resultados de los procesos individuales y los resultados globales del sistema.

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

a) Determinar los objetivos globales de la organizacién

b) Identificar los procesos CLAVE en la estructura de procesos

c) Establecer los objetivos en los procesos CLAVE

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

Objetivos Globales {@” a "‘“\

v INFLUENCIA

Identificacién de los
procesos clave

Y

Establecimiento de
objetivos en procesos

Y

Metas y acciones
especificas

8. Soporte documental de los sistemas con enfoque basado en procesos

Este soporte documental se ha caracterizado por una cierta estructura jerarquica o
piramidal, donde los documentos mds genéricos se encontraban en la parte superior y los
documentos mas operativos en la parte inferior, con el fin de facilitar el manejo de dicha
documentacion.

Es importante no caer en el”error” de convertir la aplicacidn y la representacién gréfica de
los procesos en protagonistas absolutos. En ocasiones, las aplicaciones informaticas
comerciales suelen permitir una descripcidon de cuanto se quiera y al nivel que se desee;
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sin embargo, el objetivo principal no es una descripcién exhaustiva de los procesos, sino la
obtencidén de resultados.

9. Resumen y conclusiones del enfoque basado en procesos

El esquema utilizado en esta guia no solo permite trasladar este enfoque basado en
procesos a un Sistema de Gestion de la Calidad fundamentado en los requisitos y
directrices que aparecen en las normas de la familia ISO 9000 del 2000, debido al
paralelismo existente, sino también acentua la correspondencia de este esquema con los
criterios y subcriterios del modelo EFQM de Excelencia Empresarial, a fin de facilitar su
adopcién en el marco de dicho modelo (ver apartado 6.5 de la guia).

Sin duda, los pasos para el establecimiento, implantacidén y mantenimiento de un S.G.C. de
la norma establece las bases para el cumplimiento del resto de requisitos, de forma que
una organizacion que desee implantar un sistema de gestion de la calidad deberia centrar
sus esfuerzos por dar respuesta a cada uno de estos subapartados, lo que permitiria
garantizar el enfoque basado en procesos del sistema de gestion de la calidad.

Las actuaciones necesarias para dotar de un enfoque basado en procesos a un Sistema de
Gestion de la Calidad conforme requiere la norma ISO 9001:2000, encajan en el marco de
los criterios, subcriterios y areas propuestas por el modelo EFQM. Esta circunstancia
permite llevar a cabo un planteamiento comidn para implantar este enfoque, en el

contexto de ambas referencias (familia ISO 9000 y modelo EFQM), y que se exponen en el

siguiente apartado.

La representacién e informacidn 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 informacion relativa a estas interrelaciones.

La utilizacién de diagramas de proceso ofrece una posibilidad a las organizaciones de
describir sus actividades con las ventajas anteriormente mencionadas, siendo ademas
todo ello compatible con la descripcién clasica, es decir, con una descripcién con mayor
“carga literaria”.

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 organizaciéon
deberia plantear la intensificacidn de este seguimiento a aquellos procesos clave de los
gue va a depender en gran medida la consecucion de los objetivos generales de la
organizacion (a través de periodos de seguimiento mas cortos, exhaustividad en el analisis
de resultados,...). Los indicadores y los objetivos asociados a los procesos clave son los que
deberian contemplarse para su incorporacién a un posible “cuadro de mando”.
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EJERCICIO 2

Realizar el andlisis de los dos casos de estudio que se asignara a cada grupo y remitan sus
Observaciones y conclusiones acerca de los mismos:

2.3 Grupo C: EPIDOR S. A. (88), FUNDACION CHUCM (94). Integrantes: Anibal Amanqui, Richard
Escobedo, Armando Huisa y César Monteza.

CASO: EPIDOR S.A.

OBSERVACION 1.

Del caso se extrae que “EPIDOR, S.A. es una empresa comercial, especializada en la
distribucién de productos industriales para los mercados de Espaiia y Portugal”, asi mismo
cuenta con la certificacion 1SO 9002 lo que supone la utilizacién de la metodologia que
esta norma requiere.

A nuestra consideracidn una de las actividades importantes que faltaria considerar en sus
Procesos Operativos es el tema de la entrega del producto, ya que este es un punto muy
importante cuando hablamos de satisfaccién del cliente ya que consideramos
puntualidad, condiciones de entrega, horarios, etc. El mapa de procesos siguiente nos
muestra la situacion actual de la empresa.

MAPA DE PROCESOS

PLAMIFICACION ¥

PLANIFICACION CONTROL DE LA GESTION DEL ms-l

FRLMH, GESTION
DiEL.
ESTRATEGICA

CESTION CONCCIMIEMNTD

m=ZEZm=r"
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Lo que se sugiere es agregar la actividad de entregas en el mapa de procesos como vemos
en el siguiente mapa modificado.

MAPA DE PROCESOS

RR.HH, GESTION

CONTROL DE LA GESTION DEL CMS | DEL

ESTRATEGICA GESTION

PLANIFICACION
CONOCIMIENTO

PLANIFICACION Y |

mEAZm=r©Q

GEATION DE
ADMINISTRACION SERVICIOS Y

APROVISIONAMIENTO GESTION ¥ GESTION DEL
PERSONAL SUMINISTROS
EXTERNOS

La inclusién de este Proceso Operativo permite asegurar una correcta gestion del servicio

ofrecido al cliente (Distribucidn). Este se encuentra alineado con la direccién que

establecen los procesos estratégicos y cuentan con el apoyo de los procesos de soporte
gue proporcionan los recursos necesarios para el correcto desarrollo de las actividades.

A partir de lo anterior, se debe definir y especificar en detalle las actividades que se
desarrollaran para el Proceso Operativo adicionado.

Asimismo el proceso descrito debe ser asignado a un responsable de su gestion, hecho
gue permite combinar en nuestra organizacion la clasica estructura departamental con
una direccidn por procesos.

Para el correcto seguimiento del proceso, es necesario establecer una serie de
indicadores.
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OBSERVACION 2.

De la revision se da cuenta que dentro de los Procesos estratégicos se encuentra el
proceso RRHH. Gestion del Conocimiento, y dentro de los Procesos de Soporte se
encuentra Administraciéon y Gestidn del Personal.

Ambos procesos, tratan del Capital Humano, en nuestra opinidn este Proceso es de
Soporte y/o Apoyo por lo que no se debe considerar como un Proceso Estratégico.

Si bien es cierto que el desarrollo del conocimiento en nuestro personal es muy
importante, es un aspecto que se enmarca dentro del proceso de RR.HH. que puede ser
desarrollado en el Proceso de Administracion y Gestidon del Personal.

Si la Gestién del conocimiento se toma como un factor estratégico dentro del entorno del
negocio, a nuestra consideracién, ésta debe ser desarrollada dentro del Proceso de
Planificacién Estratégica teniendo en cuenta el Proceso de Administraciéon y Gestion del
Personal.

De lo sefialado anteriormente sugerimos el siguiente Mapa de Procesos.

MAPA DE PROCESOS

EETRATEGICA COMTROL DE LA

PLANIEICACION PLAMIFICACION
GESTION

GESTION DEL CMS. |

—

M= ZM=r

—
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CONCLUSIONES.

1.

Los Procesos Operativos son lo que estan ligados directamente con la realizacién
del producto y/o la prestacion del servicio, por lo que al hablar de Comercializacién
y mas si tocamos el tema de Distribucion, el Proceso de entrega del Producto es un
aspecto fundamental dentro de este tipo de Actividad, por lo que consideramos
ubicarlo dentro del Mapa de Procesos.

Los Procesos estratégicos como aquellos procesos que estan vinculados al ambito
de las responsabilidades de la direccién y, principalmente, al largo plazo. Se
refieren fundamentalmente a procesos de planificacidon y otros que se consideren
ligados a factores clave o estratégicos. Por lo que la Gestion del Conocimiento
seglin sus caracteristicas debe ser tocado en los procesos de Planificacion
Estratégica (largo Plazo) o Control de la Gestion (Corto Plazo).

Los Procesos de apoyo como aquellos procesos que dan soporte a los procesos
operativos. Se suelen referir a procesos relacionados con recursos y mediciones,

por lo que la Administracion y Gestién del Personal (RR.HH) y todas sus

implicancias que esto representa deben ser considerados dentro de este Concepto.
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FUNDACION CHUCM

OBSERVACIONES
OBSERVACION 1.

Del caso se extrae que “La Fundacién Centro Hospitalario - Unidad Coronaria de Manresa,
es una empresa sanitaria y social sin animo de lucro, con el objetivo de prestar servicios
sanitarios y sociales a la poblacién de referencia siguiendo los objetivos marcados en la
misién como empresa de servicios”. Por lo que, si bien sus operaciones estan basados con
un enfoque por procesos, no cuentan con ninguna certificacion debido a que sus
operaciones estdn enfocados a un objetivo social mas que Econdmico.

A continuacidon se muestra los procesos generales.

Procesos de Gestion: Procesos de Mejora:

Gestion de Ia Auditorias
Satisfaccion Internas
de los Clientes de Calidad

Procesos Administrativos: Procesos de Personal:

De los Procesos anteriores que se muestran, no se consideran Procesos Estratégicos que
son vitales para cualquier empresa asi sea sin fines de Lucro, debido a que estos procesos
no muestran las directrices para acercarnos mas a nuestra VISION.
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OBSERVACION 2.

Del Andlisis de los Procesos de Prestacion de Servicios.

Aprovisionamisnio
dé materiabes

Asistoncia Social

Servicios Centrales
Atoncidn al

12 1 4 4 Clisnts
Servicios Asistenciales

!

Lawandaia

Favisaon
Codificacion

Consideramos que este proceso estd basado en Procesos de Soporte y/o apoyo debido a

gue estos son fundamentales para el desarrollo de sus actividades.

La falta de Procesos Estratégicos afecta a todos los procesos y procedimientos de la
empresa ya que obliga al trabajo rutinario.

Si bien es cierto que Consideran el concepto de Mejora continua, estas solo se basan en
los resultados de su trabajo rutinario.
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OBSERVACION 3.

El Caso nos dice cada proceso se gestiona y documenta mediante la Hoja de Control de
Proceso, que determina el responsable del proceso, el objetivo y la descripcién del
proceso, los departamentos o servicios que intervienen en su desarrollo, los indicadores

de control (si tiene asignados) y los documentos relacionados con el proceso.

En la Hoja de Control del Proceso: auditorias Internas no se consideran indicadores, el
Propdsito de establecer una hoja de Control es medir las caracteristicas y/o niveles del
Proceso, por ello al no presentar un indicador esta Hoja de control no proporciona
ninguna ayuda a la mejora.
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CONCLUSIONES.

1. Los Procesos estratégicos son aquellos procesos que estan vinculados al ambito de

las responsabilidades de la direccidn y, principalmente, al largo plazo. Se refieren
fundamentalmente a procesos de planificacion y otros que se consideren ligados a
factores clave o estratégicos. Su consideracién es importante para cualquier tipo
de empresa.

El Establecimiento de los indicadores son necesarios para la gestién del proceso
tanto de actividad, como de calidad técnica y calidad percibida. Estos indicadores
deben permitir medir el grado de acercamiento a la misién, asi como el
cumplimiento de los objetivos establecidos en el plan de gestion.
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