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[ Presentacio

[ PRESENTACIO ]

La gestio per processos és la pedra angular tant
de les normes ISO 9000 de I'any 2000 com del
model EFQM d'excel-léncia. La seva implantacié
pot ajudar a una millora significativa en tots els
ambits de gestié de les organitzacions.

El grup d'entitats de promocié de la qualitat i
I'excel-léncia, que ens denominem centres d'ex-
cel-léncia, agraim a I'Institut Andalds de Tecnolo-
gia el desenvolupament que harealitzat de la part
tedrica d'aquest treball, i a totes les empreses i
les organitzacions que hi apareixen, I'aportacio
els seus exemples i les seves experiéncies.
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[ Part 1

B Objecte de la guia

La present guia té com a objectiu establir els principis i les directrius que permeten a una organitzacié
adoptar de manera efectiva un enfocament basat en processos per a la gestié de les seves activitats i re-
cursos.

Aquesta guia pot ser utilitzada per totes aquelles organitzacions que vulguin dotar la seva gestié6 amb un
enfocament basat en processos i, en particular, per aquelles organitzacions que necessitin aplicar i/o mi-
llorar aquest enfocament en I'ambit d'un sistema de gestié de la qualitat, de conformitat amb la familia ISO
9000 del 2000 i/o en el marc del model EFQM d'excel-lencia empresarial.

Per complir aquest proposit, s'ha pretés elaborar un document agil i operatiu, de consulta rapida i que fa-
ciliti una comprensié adequada d'aquest enfocament per a la gestio.

No s'ha pretes recollir en aquesta documentacié una metodologia particular ni es pretén crear uniformitat
en els sistemes de gestié, de manera que cada organitzacié pot adaptar les directrius de la present guia
considerant la seva propia singularitat i estructura, com també la naturalesa de les seves activitats.

B Els models de gestio i I'enfocament basat en processos

Actualment, és una questié innegable el fet que
les organitzacions es troben inserides en en-
torns i mercats competitius i globalitzats; en-
torns en que tota organitzacié que vulgui tenir
exit -0, com a minim, subsistir- té la necessitat
d'assolir "bons resultats" empresarials.

Per assolir aquests "bons resultats", les organit-
zacions necessiten gestionar les seves activitats
i recursos amb la finalitat d'orientar-los cap a
I'assoliment d'aquests "bons resultats", fet que,
al seu torn, ha derivat en la necessitat d'adoptar
eines i metodologies que permetin a les organit-
zacions configurar el seu sistema de gestio.
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Un sistema de gestio, per tant, ajuda una organitzacio a establir les metodologies, les responsabilitats, els
recursos, les activitats, etc., que li permetin una gestio orientada cap a I'obtencié d'aquests "bons resul-
tats" que vol o, el que és el mateix, I'obtencié dels objectius establerts.

(com?)

Sistema de
Gestio

OBJECTIUS

(que es vol)

RESULTATS

(que s’assoleix)

Responsabilitats ('qui")

Recursos ("amb que")

Metodologies (‘com")
Programes ('quan")

Figura 1. El sistema de gestié com a eina per assolir els objectius.

Amb aquesta finalitat, moltes organitzacions utilitzen models o normes de referéncia reconeguts per esta-
blir, documentar i mantenir sistemes de gestié que els permetin dirigir i controlar les seves respectives or-
ganitzacions.

Sistema de Gestio: "Sistema per establir la politica i Sistema de Gestia "Esquema general de processos i
els objectius i per assolir aquests objectius" procediments que es fa servir per garantir que I'organit-
zacio realitza totes les tasques necessaries per assolir

1SO 9000:2000 els seus objectius”

Model EFQM

La familia de normes ISO 9000

Una de les referéncies més utilitzades universalment ha estat i és, actualment, la familia de normes 1SO
9000 (@amb una versio actual de I'any 2000). Aquesta familia es compon d'una série de normes que, tal com
s'aprecia en el quadre adjunt, permeten establir requisits i/o directrius que fan referéncia a un sistema de
gestio de qualitat.

Normes de la familia ISO 9000 (versié del 2000)

1SO 9000:2000: "Sistemes de gesti6 de la qualitat. Fonaments i vocabulari”
1SO 9001:2000: "Sistemes de gesti6 de la qualitat. Requisits"

1SO 9004:2000: "Sistemes de gesti6 de la qualitat. Directrius per a la millora del rendiment"

Dins d'aquesta familia, la norma ISO 9001 és la norma de referéncia per la qual les organitzacions princi-
palment estableixen, documenten i implanten els seus sistemes de gestié de la qualitat, amb I'objectiu de
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demostrar la seva capacitat per proporcionar productes i/o serveis que compleixin els requisits dels clients
i orientar-se cap a la satisfaccié d'aquests clients. Aixi mateix, I'adopcié dels requisits d'aquesta norma
els ha permeés i els permet actualment la possibilitat d'obtenir un reconeixement extern a través d'entitats
certificadores acreditades.

D'altra banda, la norma ISO 9004 apareix en aquesta versié del 2000 amb ['objectiu d'establir directrius
gque permetin a una organitzacié avangar des d'un sistema de gestio de la qualitat orientat a la satisfaccio
del client cap a un sistema orientat a tots els grups d'interés d'una organitzacio (clients, accionistes, aliats,
persones i societats). A més a més, la norma ISO 9004 es preocupa per la millora global del rendiment de
I'organitzacio, tant en termes d'eficacia com d'eficiéncia, és a dir, no tan sols s'orienta a obtenir els resul-
tats desitjats (objectius), siné que també s'orienta a assolir-los amb la menor utilitzacio possible de recur-
SOS.

1ISO 9001

Estableix requisits Estableix directrius de gestio

Orientaci6 cap al client Orientaci6 cap a totes les parts interessades
Busca la millora continua de la qualitat Busca la millora global del rendiment
Eficacia Eficiencia

Principales diferencias entre 1ISO 9001 e ISO 9004

Un dels aspectes que cal destacar és que aquesta versié del 2000 de la familia ISO 9000 ha introduit una
serie de canvis molt importants respecte a la versié anterior de I'any 1994, de manera que els requisits i
les directrius se sostenen i es fonamenten en una série de principis de gestid, que li confereixen una cla-
ra "orientacio cap als resultats”, relacionats evidentment amb el client i les altres parts interessades (se-
gons quin sigui I'abast del sistema).

El model d'excel-lencia empresarial de I'EFQM

Aquesta orientacié cap a I'obtencié de resultats (que és realment pel que han de servir els sistemes de
gestio) es confirma, al seu torn, pels fonaments dels models d'excel-léencia empresarial, com ara el model
EFQM (European Foundation for Quality Management - Fundacié Europea per a la Gestio de la Qualitat),
fet que posa de manifest la finalitat dels sistemes de gestid.

El model EFQM d'excel-lencia empresarial es considera per si mateix com un marc de treball no prescrip-
tiu que reconeix que I'excel-léncia d'una organitzacié es pot assolir de manera sostinguda mitjancant di-
ferents enfocaments. En aquesta linia, el model es fonamenta en el fet que els resultats excel-lents res-
pecte al rendiment de I'organitzacid, els clients, les persones i la societat (en definitiva, els diferents grups
d'interés) s'assoleixen mitjangant un lideratge que dirigeixi i impulsi la politica i I'estratégia, les persones
de I'organitzacio, les aliances i els recursos, i els processos.

Agents facilitadors Resultats ——

Resultats

Persones
en les Persones
Resultats Resultats
P

Lideratge olitica i estratégia Processos en els Clients

Clau

Resultats

Aliances i recursos en la Societat

Innovacio i aprenentatge
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El model, tal com s'observa en la figura anterior, es compon de nou criteris i un esquema d'avaluacié
gue permet reconeixer el nivell d'excel-léencia d'una organitzacid, i constituir-se com una eina de millo-
ra continua en el rendiment global -cosa que permet catalitzar el canvi a les organitzacions- i en el ve-
ritable impulsor de la innovacié i I'aprenentatge per a I'obtencié de resultats excel-lents en tots els am-
bits.

Tal com succeeix amb I'ISO 9000, el model EFQM també se sosté en una série de fonaments, entre els
quals es pot destacar, una altra vegada, I'"orientacié cap als resultats", considerant la satisfaccié equi-
librada de totes les parts interessades.

L'enfocament basat en processos en els models de gesti6

Els models o les normes de referéncia que s'han esmentat anteriorment (familia ISO 9000 i model EFQM)
promouen I'adopcié d'un enfocament basat en processos en el sistema de gestié com a principi basic per
a l'obtencio, d'una manera eficient, de resultats relatius a la satisfaccié del client i de les altres parts inte-
ressades.

En aquest sentit, les organitzacions que vulguin implantar un sistema de gesti6 de la qualitat, de confor-
mitat amb I'ISO 9001 (orientat a la satisfaccio dels seus clients), o anar més enlla tractant d'adoptar mo-
dels de qualitat total o excel-lencia empresarial ISO 9004 o model EFQM, respectivament) han de refle-
xionar sobre aquest enfocament i traslladar-lo d'una manera efectiva a la seva documentacio, les
metodologies i el control de les seves activitats i recursos, sense perdre la idea que tot aixo ha de servir
per assolir els "resultats desitjats" (vegeu la figura 2).

(que es vol) (que s’assoleix)

- -
| oBJETIUS |7:=§-—5ﬂ-_—>| RESULTATS |
|

Responsabilitats ("qui")
Recursos ("amb qué")
Metodologies ("com")

Programes ("quan")

Figura 2. El sistema de gestié basat en processos per a I'obtenci6 de resultats.

B L'enfocament basat en processos com a principi de gestio

L'enfocament basat en processos és un principi de gestio basic i fonamental per a I'obtencié de resultats,
i aixi es recull tant a la familia ISO 9000 com en el model EFQM.
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El principi d"'enfocament basat en processos" en la familia ISO 9000 del 2000

L'actual familia de normes 1SO 9000 de I'any 2000 per als sistemes de gestié de la qualitat ha permes in-
troduir uns canvis transcendents en aquests sistemes en comparacioé de I'anterior versié del 1994. La prin-
cipal evidencia d'aixo és precisament el fet que aquesta familia de normes es fonamenta en vuit principis
de gestid de la qualitat, que no estaven recollits en la versi6é anterior.

Aquests principis de gestié de la qualitat es troben descrits a la norma ISO 9000: 2000, "Sistemes de ges-
ti6 de la qualitat. Fonaments i vocabulari", de manera que constitueixen una referéncia basica necessaria
per a la comprensié i la implantacié adequades dels requisits de I'lSO 9001 o les directrius de I'ISO 9004.

Aquest fet posa en relleu la importancia de considerar aquests principis com a pilars basics que cal tenir
en compte si es volen implantar sistemes o models de gesti6 orientats a obtenir bons resultats empresa-
rials d'una manera eficag i eficient, en termes de satisfaccié dels diferents grups d'interés, segons que es-
caigui (ISO 9001 o I1SO 9004).

Principis de gesti6 de la qualitat

Enfocament al client: Les organitzacions depenen dels seus clients i, per tant, haurien de comprendre les necessitats actuals i fu-
tures dels clients, satisfer els seus requisits i esforgar-se a excedir les expectatives d'aquests clients.

Lideratge: Els liders estableixen la unitat de proposit i I'orientacié de I'organitzacié. Sén ells qui haurien de crear i mantenir un am-
bient intern, en el qual la persona pugui arribar a implicar-se totalment en I'assoliment dels objectius de I'organitzacio.

Participaci6 del personal: El personal, a tots els nivells, és I'esséncia d'una organitzacié i el seu compromis total fa possible que
les seves habilitats siguin usades per al benefici de I'organitzacio.

Enfocament basat en processos: Un resultat s'assoleix de manera més eficient quan les activitats i els recursos relacionats es ges-
tionen com un procés.

Enfocament de sistema per a la gesti6: Identificar, entendre i gestionar els processos interrelacionats com un sistema contribueix
al'eficacia i I'eficiencia d'una organitzacié en I'assoliment dels seus objectius.

Millora continua: La millora continua del rendiment global hauria de ser un objectiu permanent de I'organitzacio.
Enfocament basat en fets per a la presa de decisions: Les decisions eficaces es basen en l'analisi de les dades i la informacio.

Relacions mituament beneficioses amb el proveidor: Una organitzacio i els seus proveidors sén interdependents, i una relacié
mutuament beneficiosa augmenta la capacitat d'ambdds per crear valor.

1SO 9000:2000

Es podria afirmar que no és convenient iniciar la implantacié d'un sistema de gesti6 de la qualitat sense
haver analitzat i entés previament aquests principis.

Entre aquests principis de gestié de la qualitat, un dels que impliquen més canvis respecte a la classica
"configuracié” dels sistemes d'assegurament de la qualitat (segons la versio 1ISO 9000 del 1994) és preci-
sament el principi d'"enfocament basat en processos". Aquest principi defensa que "un resultat s'assoleix
de manera més eficient quan les activitats i els recursos es gestionen com un procés".

Per poder comprendre aquest principi, cal coneixer que s'entén per procés. Segons la norma ISO
9000:2000, un procés és "un conjunt d'activitats matuament relacionades o que interactuen, les quals
transformen elements d'entrada en resultats". Amb aquesta definicid, es pot deduir que I'enfocament ba-
sat en processos emfatitza que els resultats que es volen obtenir es poden assolir d'una manera més efi-
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cient si es consideren les activitats agrupades entre si, considerant, al seu torn, que aquestes activitats
han de permetre la transformacié d'unes entrades en sortides, i que cal aportar valor a aquesta transfor-
macio i, a la vegada, exercir un control sobre el conjunt d'activitats.

Procés: "Conjunt d'activitats mdtuament relacionades o que interactuen, les quals transformen elements d'entra-
da en resultats.”

1ISO 9000:2000
Entrades Sortides

El fet de considerar les activitats agrupades entre si constituint processos permet a una organitzacio cen-
trar la seva atencié sobre "arees de resultats" -ja que els processos han d'obtenir resultats-, les quals és
important conéixer i analitzar per dur a terme el control del conjunt d'activitats i conduir I'organitzaci6é cap
a l'assoliment dels resultats desitjats.

Aquest enfocament condueix una organitzacié cap a una serie d'actuacions, com ara:
o Definir de manera sistematica les activitats que componen el procés.

o Ildentificar la interrelacié amb altres processos.

o Definir les responsabilitats respecte al procés.

o Analitzar i mesurar els resultats de la capacitat i I'eficacia del procés.

o Centrar-se en els recursos i els métodes que permeten la millora del procés.

En poder exercir un control continu sobre els processos individuals i els seus vincles dins del sistema de
processos (inclosa la seva combinacié i interaccio), es poden coneixer els resultats que obtenen cadas-
cun dels processos i com aquests resultats contribueixen a I'assoliment dels objectius generals de I'orga-
nitzacié. Arran de I'analisi dels resultats dels processos -i les seves tendéncies-, es permet, a més a més,
centrar i prioritzar les oportunitats de millora.

El principi de I""enfocament basat en processos" en el model EFQM

La importancia de I'enfocament basat en processos es fa també evident a través dels fonaments del mo-
del EFQM d'excel-lencia empresarial.

De manera similar al que passa amb la familia ISO 9000, el model EFQM reconeix que hi ha certs con-
ceptes fonamentals que constitueixen la seva base. La relacié de fonaments de gestié que preveu aquest
model no obeeix a cap ordre en particular ni tracta de ser exhaustiva, ja que aquests fonaments poden
canviar amb el transcurs del temps a mesura que es desenvolupin les organitzacions excel-lents i millorin.

En tot cas, els fonaments actualment considerats en el model sén la base de la seva estructura de crite-
ris (incloent-hi els subcriteris i les arees per a cadascun d'ells), com també del sistema d'avaluacio a tra-
vés dels criteris establerts. De I'analisi del quadre de la pagina segient es pot extreure I'analogia amb els
principis de gestio de la qualitat recollits a I'lSO 9000.
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Conceptes fonamentals de I'excel:lencia

o Orientaci6 cap als resultats
o Orientaci6 al client
o Lideratge i constancia en els objectius
0 Gesti6 per processos i fets
o Desenvolupament i implicacié de les persones
0 Aprenentatge, innovacio i millora continus
o Desenvolupament d'aliances
0 Responsabilitat social
Model EFQM

Entre tots aquests conceptes, cal destacar el fonament o principi de "gestié per processos i fets". Segons
aquest model, la gestio per processos i fets permet a les organitzacions "actuar de manera més efectiva
guan totes les activitats interrelacionades es comprenen i es gestionen de manera sistematica, i les deci-
sions relatives a les operacions en vigor i les millores planificades s'adopten a partir d'informacié fiable
gue inclou les percepcions de tots els grups d'interes".

Procés: "Sequiéncia d'activitats que van afegint valor mentre es produeix un determinat producte o servei a partir
de determinades aportacions."

Model EFQM

El principi de "gestio per processos i fets" redunda en les idees i els conceptes introduits més amunt amb
motiu de 'analisi que s'ha fet per al principi de I'enfocament basat en processos de I'lSO 9000.

B L'enfocament basat en processos en la norma ISO 9001:2000

Com a primer pas per plantejar la manera d'emprendre |'enfocament basat en processos en un sistema
de gestié de la qualitat, convé fer una reflexié sobre la manera com la norma ISO 9001:2000 estableix les
estructures per dur-lo a terme.

La mateixa norma I1SO 9001:2000, "Sistemes de gesti6 de la qualitat. Requisits", estableix, en |'apartat
d'introduccio, la promoci6 de I'adopcié d'un enfocament basat en processos en un sistema de gestio de
la qualitat, amb la finalitat d'augmentar la satisfaccié del client mitjancant el compliment dels seus requi-
sits. Segons aquesta norma, quan s'adopta aquest enfocament, s'emfatitza la importancia de:

a) Comprendre i complir els requisits.

b) Considerar els processos en termes que aportin valor.

c) Obtenir els resultats del rendiment i I'eficacia del procés.

d) Millorar continuament els processos basant-se en mesuraments objectius.

L'emfasi de I'enfocament basat en processos per aquests aspectes serveix de punt de partida per justifi-
car l'estructura de la mateixa norma i per traslladar aquest enfocament als requisits d'una manera parti-
cular. De fet, la transcendencia de |'enfocament basat en processos en la norma és tan evident que els
mateixos continguts s'estructuren amb aquest enfocament, fet que permet, al seu torn, concebre i enten-
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dre els requisits de la norma vinculats entre si.

Com a mostra d'aquest fet, en la figura 3 es recullen graficament els vincles entre els processos que s'in-
trodueixen en els capitols de la norma de referencia:

Responsabilitat
de la direccio

Gestio dels Mesurament
recursos analisi i millora

-—------p Satisfaccid

Sortides

Realitzacio - 5
del product Producte

Entrades

Figura 3. Model d'un sistema de gestié de la qualitat basat en processos, segons la norma ISO 9001:2000.

La relacio entre els processos que apareixen en la figura 3 i els capitols de la norma és la segient:

Responsabilitat de 1a direCCi0 .........cccoveeriries v capitol 5
GESLIO EIS FECUISOS ....vvvveeiieiieeeieeesiieesee e s e seee e sneesneeeneees capitol 6
Realitzacio del producte .........cccocceeiiiiiieiiieiies e capitol 7
Mesurament, analisi i Millora ..........occovvveeiiieeie i e capitol 8

Encara que en la figura no apareix de manera explicita el capitol 4 (relatiu als aspectes generals del sis-
tema de gesti6 de la qualitat i als requisits documentals), es podria considerar que aquest capitol inclou
la resta de processos que es deriven dels capitols 5, 6, 7 i 8.

Aguesta estructura de processos permet una clara orientacié cap al client, el qual desenvolupa un pa-
per fonamental en I'establiment de requisits com a elements d'entrada al sistema de gestié de la quali-
tat, al mateix temps que es destaca la importancia del seguiment i el mesurament de la informacié re-
lativa a la percepci6 del client sobre la manera com |'organitzacié6 compleix els seus requisits.

Com a conseqliéncia directa de tot aix0, i de manera particular, I'apartat 4.1 de la norma ISO
9001:2000, sobre requisits generals relatius a un sistema de gestié de la qualitat, estableix de manera
generica que ha de fer una organitzacioé que vulgui establir, documentar, implementar i mantenir un sis-
tema de gestié de la qualitat i millorar continuament la seva eficacia, de conformitat amb els requisits
de I'!|SO 9001.

IAT [ 16 ]



[ Part 1

Els passos que cal seguir per a aquesta finalitat es reflecteixen en el quadre segient:

Passos per a I'establiment, la implantacié i el manteniment d'un SGQ

a) ldentificar els processos necessaris per al sistema de gesti6 de la qualitat i la seva aplicacié a través de I'organitzacio.
b) Determinar la seqiiéncia i la interaccié d'aquests processos.

c) Determinar els criteris i els metodes necessaris per assegurar-se que tant I'operacié com el control d'aquests processos siguin
eficagos.

d) Assegurar-se de la disponibilitat de recursos i d'informacié necessaris per donar suport a I'operacio i el seguiment d'aquests pro-
Cessos.

e) Fer el seguiment, el mesurament i I'analisi d'aquests processos.
f) Implementar les accions necessaries per assolir els resultats planificats i la millora continua d'aquests processos.

ISO 9001:2000, apartat 4.1

Sens dubte, aquest apartat de la norma estableix les bases per al compliment de la resta de requisits, de
manera que una organitzacioé que vulgui implantar un sistema de gesti6 de la qualitat hauria de centrar els
seus esfor¢os a donar resposta a cadascun d'aquests subapartats, fet que permetria garantir I'enfocament
basat en processos del sistema de gesti6 de la qualitat.

B L'enfocament basat en processos en el model EFQM

Tal com s'ha comentat en els apartats anteriors d'aquesta guia, aquesta orientacié cap als resultats i I'a-
dopcié d'un enfocament basat en processos sén també pilars essencials i basics en el model EFQM d'ex-
cel-lencia empresarial, i cada vegada s6n més les organitzacions que dirigeixen els seus sistemes de ges-
ti6 cap a la satisfaccio equilibrada de tots els grups d'interes a través d'aquest model.

A la figura adjunta es tornen a apreciar els nous criteris que formen el model, agrupats en agents facilita-
dors (que tracten del que fa I'organitzacio) i en resultats (que tracten del que assoleix I'organitzacio), de
manera que els segons son conseqiiéncia dels primers.

Agents Facilitadors Resultats — seess——m.-

3. 7.

Persones Resultats en les
persones
L 2. 5 6. °

Resultats en els
clients

Lideratge Politica i estrategia Processos Resultats clau

4. &

Aliances i recursos RESU|t§tS en la
societat

Innovacio6 i aprenentatge
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Les fletxes que apareixen en aquest esquema reflecteixen la naturalesa dinamica d'aquest model, de ma-
nera que mostra com a través de la innovacio i I'aprenentatge cal potenciar els agents facilitadors per as-
solir una millora dels resultats de I'organitzacio.

Per desplegar I'estructura anterior, el model desenvolupa cada criteri a través de subcriteris; i cada sub-
criteri, a través d'una relacié no exhaustiva d'arees, fet que no significa que totes les arees siguin obliga-
tories d'emprendre, sind que serveixen d'exemple i referéncia sobre el que I'organitzacié pot considerar
per entendre i donar resposta al subcriteri en qiiestio (tal com s'aprecia en la taula que s'acompanya com
a exemple). Obviament, a través dels criteris i els subcriteris, el model intenta traslladar els conceptes fo-
namentals de I'excel-leéncia, entre els quals hi ha la "gestié per processos".

CRITERI 5 1 0 .

PROCESSOS | ' '

Definicioé: com dissenya, gestiona i millora I'organitzacié els seus processos per donar suport a la seva politica i estratégia i per sa-
tisfer plenament els seus clients i altres grups d'interes, generant cada vegada més valor.

Subcriteris Arees que cal abordar

q ] RA o B o Dissenyar els processos de I'organitzacio, inclosos aquells processos clau

5a. Disseny i gesti6 sistematica dels proces- var eis p g P . ad P

S0s necessaris per dur a terme la politica i I'estrategia.

o Establir el sistema de gesti6 de processos que s'utilitzara.

o Aplicar a la gesti6 de processos sistemes estandarditzats com, per exem-
ple, sistemes de qualitat com ara els basats en la normativa ISO 9000, sis-
temes de gesti6 mediambiental o sistemes de gestié de riscos laborals.

o Implantar sistemes de mesurament dels processos i establir objectius de
rendiment.

o Resoldre les interficies internes de I'organitzacio i les relacionades amb els
socis externs, per tal de gestionar d'una manera efectiva els processos de
principi a fi.

5b. Ir?troduccm de |e_§ m|||or(teT necessaries en | o |dentificar i establir prioritats per a les oportunitats de millora ( altres can-
els processos mitjangant la innovacié, per . - o

: bl vis), tant continua com drastica.
tal de satisfer plenament els seus clients i )

altres grups d'interés, generant cada ve- | o Utilitzar els resultats del rendiment operatiu i de les percepcions, com tam
gada més valor bé la informacié procedent de les activitats d'aprenentatge, per tal d'esta-
blir prioritats i objectius de millora, i també metodes millorats de funcio-
nament de les operacions.

o Estimular el talent creatiu i innovador d'empleats, clients i socis, i aconse-
guir que aquest fet repercuteixi sobre les millores, continues i drastiques.

o Descobrir i utilitzar nous dissenys de processos, filosofies operatives i tec-
nologies que facilitin les operacions.

0 Assegurar-se que les persones de ['organitzacié reben la formaci6 perti-
nent per operar processos nous o alterats, abans de la seva implantacio.

5c. Disseny i desenvolupament dels
productes i els serveis basant-se en les
necessitats i les expectatives dels clients

5d. Produccio, distribucié i servei d'atencid
dels productes i els serveis . ...
5e. Gesti6 i millora de les relacions amb els | * -
clients

Estructura de desenvolupament del criteri 5, "Processos”, del model EFQM
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Els criteris i els subcriteris del model componen una estructura consistent, de manera que els processos
de I'organitzacio i la seva gestid es troben imbuits al llarg de tot el model. Tanmateix, i sense anim de ser
exhaustius, es poden destacar alguns criteris i subcriteris en els quals es percep una relacié més directa
amb els processos i la seva gestio.

En aquest sentit, la principal evidencia d'aquest fet es troba, precisament, en el criteri 5, el titol del qual,
"Processos", no admet dubte sobre les arees que s'hi aborden. En aquest criteri, es considera el que una
organitzacié fa per dissenyar, gestionar i millorar els seus processos per donar suport a la seva politica i
estratégia i per satisfer plenament els seus clients i altres grups d'interées, generant cada vegada més va-
lor.

Abordar aquest criteri 5, "Processos", indueix una organitzacié a modelar les seves activitats amb un en-
focament basat en processos, dissenyant i establint una estructura de processos coherent, descrivint ca-
dascun dels processos, establint sistemes que permetin el seguiment i el mesurament del rendiment de
cada proceés i en el seu conjunt, i introduint les millores necessaries per satisfer cada vegada més els di-
ferents grups d'interés.

D'altra banda, cal considerar que el disseny, la gestié i la millora dels processos en una organitzacié han
d'estar liderats mitjancant una implicacid directa dels liders de I'organitzacio (criteri 1), els quals han d'im-
pulsar el desenvolupament, la implantacio i la millora continua del sistema de gestié enfocat sobre la ba-
se dels processos, a més d'assegurar que |'estructura de processos sigui conforme a la politica i I'estra-
tégia de I'organitzacio (criteri 2), i que aquesta politica i aquesta estratégia es duguin a terme mitjangant
la identificacié dels processos clau en I'estructura definida (subcriteri 2.d).

Es pot concloure que les actuacions necessaries per dotar un sistema de gestié de la qualitat amb un en-
focament basat en processos, de conformitat amb la norma ISO 9001:2000, encaixen en el marc dels cri-
teris, els subcriteris i les arees proposades per al model EFQM. Aquesta circumstancia permet dur a ter-
me un plantejament comu per implantar aquest enfocament, en el context d'ambdues referencies (familia
ISO 9000 i model EFQM), que s'exposen en I'apartat segient.

B Com enfocar un sistema de gesti6 a processos

Prenent com a referéncia el que s'ha establert en els apartats anteriors, les actuacions que ha d'empren-
dre una organitzacié per dotar el seu sistema de gestié amb un enfocament basat en processos es poden
agregar en quatre grans passos:

1r. La identificacio i la seqiiencia dels processos.

2n. La descripcié de cadascun dels processos.

3r. El seguiment i el mesurament per coneixer els resultats que obtenen.

4t. La millora dels processos basant-se en el seguiment i el mesurament realitzats.

L'adopcié d'aquest enfocament seguint aquests quatre passos no tan sols en facilita la comprensié amb
vista a un sistema basat en les normes de la familia ISO 9000 del 2000, per raé del paral-lelisme existent
amb el que s'ha descrit al capitol 4, sin6 que, a més a més, permet alinear les actuacions per part d'una
organitzacié amb els diferents criteris i subcriteris del model EFQM d'excel-léncia empresarial, mitjangant
el qual s'haurien d'abordar enfocaments per al disseny i la gesti6 sistematica dels processos (subcriteri
5.a) i la introduccié de les millores necessaries en els processos (subcriteri 5.b).

En els apartats segiients de la guia es desenvolupen cadascun dels passos, de manera que a través d'a-
quests passos es pretén facilitar la comprensié d'aquest enfocament i de la manera de fer-lo efectiu en
qualsevol sistema de gestio.
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6.1. La identificacio i la sequéncia dels processos.

El mapa de processos

El primer pas per adoptar un enfocament basat en processos en una organitzacié, en I'ambit d'un siste-
ma de gestid, és precisament reflexionar sobre quins sén els processos que han de configurar el sistema,
és a dir, quins processos han d'apareixer a |'estructura de processos del sistema.

La norma I1SO 9001:2000 no estableix de manera explicita quins processos o de quin tipus han d'estar
identificats (ni tampoc en el model EFQM), tot i que indueix al fet que la tipologia de processos pot ser de
qualsevol indole (és a dir, tant processos de planificacié6 com de gestié de recursos, de realitzacio dels
productes o com a processos de seguiment i mesurament). L'explicacié d'aquest fet és que no es pretén
establir uniformitat en la manera d'adoptar aquest enfocament; per tant, fins i tot organitzacions similars
poden arribar a configurar estructures diferents de processos.

Aquest "dilema" sol ser el primer obstacle amb el qual es troba una organitzacié que vulgui adoptar aquest
enfocament. Davant d'aquest "dilema", cal recordar que els processos ja existeixen dins d'una organitza-
cio, de manera I'esforg s'hauria de centrar a identificar-los i gestionar-los apropiadament. Caldria plante-
jar-se, per tant, quins processos son prou significatius perquée hagin de formar part de I'estructura de pro-
cessos i en quin nivell de detall ho haurien de fer.

La identificaci6 i la seleccio dels processos que formaran part de |'estructura de processos no ha de ser
quelcom trivial, sind que ha de néixer d'una reflexié sobre les activitats que es desenvolupen a I'organit-
zacio i sobre la manera com influeixen i s'orienten cap a I'assoliment dels resultats.

o Influéncia en la satisfaccié del client

o Efectes en la qualitat del producte o el servei

o Influéncia en factors clau d'éxit (FCE)

o Influéncia en la missié i I'estrategia

o Compliment de requisits legals o reglamentaris
o Riscos economics i d'insatisfaccié

o Utilitzacié intensiva de recursos

Una organitzaci6 pot recérrer a diferents eines de gestio que permetin dur a terme la identificacio dels pro-
cessos que componen l'estructura, i pot aplicar técniques de brainstorming, dinamiques d'equips de tre-
ball, etc.

En qualsevol dels casos, és important destacar la importancia de la implicacié dels liders de I'organitza-
cio per dirigir i impulsar la configuracié de I'estructura de processos de I'organitzacid, com també per ga-
rantir I'alineacié amb la missi6 definida.

Una vegada efectuada la identificacio i la selecci6 dels processos, sorgeix la necessitat de definir i reflec-
tir aquesta estructura de manera que faciliti la determinacio i la interpretacié de les interrelacions que hi
ha entre aquests processos.

a manera més representativa de reflectir els processos identificats i les seves interrelacions és precisa-
ment a través d'un mapa de processos, que és la representaci6 grafica de I'estructura de processos que
formen el sistema de gesti6.

"El mapa de processos és la representacié grafica de I'estructura de processos
que formen el sistema de gesti6.”
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Per a I'elaboraci6 d'un mapa de processos, i amb la finalitat de facilitar-ne la interpretacio, cal reflexionar
préviament sobre les possibles agrupacions en qué poden encaixar els processos identificats. L'agrupa-
cio dels processos dins del mapa permet establir analogies entre processos, al mateix temps que facilita
la interrelacié i la interpretacié del mapa en el seu conjunt.

El tipus d'agrupacio pot i ha de ser establert per la mateixa organitzacio i, per a aquesta questio, no hi ha
cap regla especifica. Tanmateix, i sense anim de ser exhaustius, a continuacié s'ofereixen dos possibles
tipus d'agrupacions:

PROCESSOS OPERATIUS

-
Z
w
. |
o

CLIENT

PROCESSOS DE SUPORT

Figura 4. Model per a I'agrupaci6 de processos en el mapa de processos (exemple ).

PROCESSOS DE GESTIO DE RECURSOS

CLIENT
CLIENT

PROCESSOS DE REALITZACIO DEL PRODUCTE

z

PROCESSOS DE MEDICIO

3

ANALISI | MILLORA

Figura 5. Model per a I'agrupacié de processos en el mapa de processos (exemple II).

Una organitzacio pot escollir com a model d'agrupacio el que consideri més adequat (i fins i tot pot ser di-
ferent dels que s'han proposat més amunt).
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El primer dels models proposats (segons la figura 4) distingeix entre:

Processos estrategics: aquells processos que estan vinculats a I'ambit de les responsabilitats de la di-
reccio i, principalment, al llarg termini. Es refereixen fonamentalment als processos de planificacio i altres
que es considerin lligats a factors clau o estrategics.

Processos operatius: aquells processos lligats directament a la realitzacié del producte i/o la prestacio
del servei. Son els processos de "linia".

Processos de suport: aquells processos que donen suport als processos operatius. Se solen referir a
processos relacionats amb recursos i mesuraments.

D'altra banda, el segon dels models proposats (segons la figura 5) esta en linia amb els quatre grans ca-
pitols de requisits de la norma ISO 9001, i consisteix en

Processos de planificacid: aquells processos que estan vinculats a I'ambit de les responsabilitats de la
direccio i es troben en consonancia amb el capitol 5 de la norma de referéncia.

Processos de gesti6 de recursos: aquells processos que permeten determinar, proporcionar i mantenir
els recursos necessaris (recursos humans, infraestructura i ambient de treball) i es troben en consonancia
amb el capitol 6 de la norma de referéncia.

Processos de realitzacié del producte: aquells processos que permeten dur a terme la produccié i/o la
prestacio del servei, i es troben en consonancia amb el capitol 7 de la norma de referéncia.

Processos de mesurament, analisi i millora: aquells processos que permeten fer el seguiment dels pro-
cessos, mesurar-los, analitzar-los i establir accions de millora. Es troben en consonancia amb el capitol 8
de la norma de referéncia.

Considerant I'agrupacio escollida per I'organitzacid, el mapa de processos ha d'incloure de manera parti
cular els processos identificats i seleccionats, i plantejar-se la incorporacié d'aquests processos en les
agrupacions definides.

Per establir adequadament les interrelacions entre els processos, és fonamental reflexionar sobre quines sor-
tides produeix cada procés i cap a qui s'adrecen, quines entrades necessita el procés i d'on vénen i quins re-
cursos consumeix el procés i d'on procedeixen.

CLIENI

Figura 6. Representaci6 grafica de processos "en cascada".
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Les agrupacions permeten una major representativitat dels mapes de processos i, a més a més, faciliten
la interpretacio de la seqiiencia i la interaccio entre si.

Les agrupacions, de fet, es poden entendre com a macroprocessos que inclouen dins seu altres proces-
s0s, sens perjudici que, al seu torn, un d'aquests processos es pugui desplegar en altres processos (que
podrien denominar-se subprocessos, o processos de segon nivell), i aixi successivament.

Depenent del volum de I'organitzacio i/o la complexitat de les activitats, les agrupacions i la quantitat de
processos (com també els possibles nivells) seran diferents.

Si fos necessari, es podrien fer servir mapes de procés "en cascada", en suports diferents, pero vinculats
entre si (vegeu la figura 6). Tanmateix, cal anar amb compte quan s'utilitza aquest tipus de "representacio
en cascada", ja que es pot caure en un excés de documentacié que, a més a més, pot dificultar la inter-
pretacio dels mapes. Cal tenir present que els mapes de processos son un instrument per a la gestié i no
una finalitat per ells mateixos.

"El nivell de detall dels mapes de procés dependra del volum de la mateixa organitzacié i de la complexitat de les seves ac-
tivitats."

A continuacié, es presenten alguns exemples de mapes de processos en que s'han usat les agrupacions
que s'han indicat més amunt.

Esfrategics
Planificacio R+D Revisio Investigacio
Estratégica | Anual de Mercat
Operatius |\/L
= d';'?;’;;’,ﬁdcfftigs —>| Barreja I—Vl Conformat | | Transport I —
v A A
Compres MP | Fom |—>| Magatzem I

De suport

d'Informacio Fetuelie

:CLIENT |<

Figura 7. Exemple de mapa principal de processos amb tres agrupacions.
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Program
b9l «—|  Necessiatsdelmercat
Deteccio de necessitats i
expectatives dels alumnes
Comunicaci6 || Compres Publicitat Gegtio Control dela Gestio de | Comunicacié || Gestio del
=T B

Determinacioi Gestio de Planifi cacio de Captacioi

o o 5 Execuci6 de les Asfficaci
; selecdde 5 g CeRI I
Ervﬂ‘; Il?isd'rg‘s 0l dcitds B p’?ﬁ/ﬂ" gz I'alumnat accions formatives i liquid cio

- Elaboracié/
Disseny/ — a
mologacio Gestio Seleccio del
LS d'ajuts mateid didadic

_Gestio
d'incidéncies

Mesurade lasatisfaccio
dels clients

Mesura dela insercio
Analisi de dad es

Figura 8. Exemple de mapa de processos amb quatre agrupacions.

El nivell de detall dels mapes de procés dependra, com ja s'ha comentat anteriorment, del volum de la ma-
teixa organitzacio i de la complexitat de les seves activitats. En aquest sentit, és important assolir un punt
adequat d'equilibri entre la facilitat d'interpretacié del mapa o els mapes de procés i el contingut d'infor-
macio.

D'una banda, els mapes de procés excessivament detallats poden contenir molta informacio, perd poden

presentar dificultats per a la comprensié de I'estructura de processos (és a dir, contenir un excés d'infor-
macié amb poc valor i/o excessiu detall que en dificulti la interpretacio).

En aquest sentit, un desplegament excessiu dels processos podria conduir a la consideracio de proces-
sos molt "atomitzats" que representen resultats d'escas interés per si mateixos, i que seria de més utilitat
i d'Us més facil si es consideressin d'una manera més agregada.

A l'altre extrem, un nivell escas de desplegament dels processos ens podria conduir a la pérdua d'info-
macio rellevant per a la gestio de I'organitzacio.

Per aquesta ra6, cal arribar a una solucié d'equilibri. Cal tenir present que cada procés implicara I'Us
d'una série d'indicadors, i els indicadors ofereixen informacio. Es convenient que aquesta informacié si-
gui adequada i rellevant, i que els indicadors seleccionats siguin, al seu torn, manejables.

L'establiment i la determinacié de |'estructura de processos d'una organitzacié és una "tasca" que impli-
ca la realitzacié de molts ajustaments. Es habitual i normal que una organitzacio estableixi un primer ma-
pa de processos i, amb el temps, s'adoni de la necessitat de modificar aquesta estructura per diferents
motius:

o Necessitat d'agregar processos per establir indicadors més rellevants.

o Conveniéncia de desagrupar processos per obtenir informacié de resultats d'interés amb més nivell de
detall.

o0 Encavalcament entre activitats previstes en diferents processos.
o Etc.

IAT [ 24 ]



[ Part 1

Enfocar als processos la gestié d'una organitzaci6 requereix un dinamisme important, que implica la pos-
sibilitat que I'estructura de processos sofreixi modificacions i actualitzacions al llarg del temps, malgrat
gue el que és desitjable és buscar una estabilitat a I'estructura, una vegada implantat aquest enfocament.

Finalment, cal recordar que la representaci6 i la informaci6 relativa als processos (incloent-hi les seves
interrelacions) no acaba amb el mapa de processos, sind que, a través de la descripcié individual
d'aquests processos, es pot aportar informacié relativa a aquestes interrelacions.

62 La descripcid dels processos

El mapa de processos permet a una organitzacio identificar els processos i coneixer-ne I'estructura, tot re-
flectint-ne les interaccions, si bé el mapa no permet saber com so6n "per dins" i com permeten la transforma-
ci6 d'entrades en sortides.

La descripci6 d'un procés té com a finalitat determinar els criteris i els metodes per assegurar que les activi
tats que comprén aquest procés es duguin a terme de manera eficag, com ara el control del procés.

Aquest fet implica que la descripcié d'un procés s'ha de centrar en les activitats, com també en totes aquelles
caracteristiques rellevants que en permetin el control i la gestio.

Per aquesta rad, i atés que I'enfocament basat en processos potencia la representacio grafica, I'esquema per
dur a terme aquesta descripcio pot ser el que es reflecteix en el quadre seglent:

=
z
=

ACTIVITAT S | *  CARACTERISTIQUES I

DIAGRAMA DE FITXA DE
PROCES PROCES

Quines activitats es realitzen? Com és el procés?
Qui realitza les activitats? Quin és el seu proposit?

Comes realitzen les activitats? Com es relaciona amb la resta?
Quines so6n les seves entrades i sortides

Figura 9. Esquema de descripcié de processos a través de diagrames i fitxes.
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En els apartats segiients es desenvolupa aquest esquema de descripcié dels processos individuals.

6.2.1. Descripcio de les activitats del procés
(diagrama de procés)

La descripci6 de les activitats d'un procés es pot dur a terme a través d'un diagrama, en qué es poden re-
presentar aquestes activitats d'una manera grafica i interrelacionada.

Aquests diagrames faciliten la interpretacié de les activitats en el seu conjunt, ja que es permet una per-
cepcio visual del flux i la seqliencia d'aquestes activitats, incloent-hi les entrades i les sortides necessa-
ries per al procés i els limits del procés esmentat.

Un dels aspectes importants que haurien de recollir aquests diagrames és la vinculacio de les activitats
amb els responsables de la seva execucio, ja que aquest fet permet reflectir, al seu torn, com es relacio-
nen els diferents actors que intervenen en el procés. Es tracta, per tant, d'un esquema "qui-qué", en que
a la columna del "qui" apareixen els responsables i a la columna del "qué" apareixen les mateixes activi

tats.

REVISIO DE REQUISITS DEL PRODUCTE

Qui Que
Client Peticio doferta <—m<' i I—' Comandalcontra de
Presentaci6 d'ofetta ! ' N
Director a iniciativapopia : i Agn;ﬁ:;ig&%’f‘ Revisar el re quisits
Comercial ) . ! incloure [a comandaal ) dela comanda/contracte
Enviament d'oferta i @ I isladtde %Wl %az .
Encarrega aDpt. Producdd i mandes ( 7224
I'elaboracié d'una oferta amb | A
data limit d e presentad o g A\
NO "
Aclarir difnlar‘éna' eso i ha
Esl'oferta El_’ anul-lar _Hiha
adequad aals requisits. i H diferéndes?
del client? : H -
g Si
Director Revisio H :
Producdo OK? i H
p i §
ok sl
f (- \
Revisar: : . Determinar la
-Els requisits estan clars : H OoK? ~&  capacitat per complir
-Capacitat per complir requisits H H ambels requisits
-Capacitat per complir_terminis. i g
e e 2
opt Ele'sdli)ﬁorac\g') g '
a modificacio de !
Producdé El Hﬁerta :

El Les ofertes han d'incloure les especificacions tcniques i els rquisits de qualitat,
itambé la capadtat de fabricacioi els costos previstos. Revisio: 04

Es revisam si un contracte coincide ix amb l'oferta presentad a o siunacomanda Data 04/06/2001

coincideix amb els requisits d el contrade, segons s'escaigui.

Figura 10. Exemple de diagrama per a un procés de revisi6 de requisits del producte.

En la figura 10 es pot observar que és possible dur a terme una descripcié de les activitats d'una manera
gréfica i vincular cada activitat amb el responsable de dur-la a terme.

Per a la representacié d'aquest tipus de diagrames, I'organitzacio pot recérrer a la utilitzacié d'una serie de
simbols que proporcionen un llenguatge comd, i que en faciliten la interpretacio.

Existeixen normes UNE per a aquest tipus de representacié simbolica, si bé se centren en processos espe-
cifics com ara processos industrials, d'instal-lacions o automatitzacié industrial (com ara la norma UNE-EN-
ISO 10628:2001 o la norma UNE 1096-3:1991), i no existeix una norma especffica per a la representaci6 sim-
bolica de diagrames de procés.
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ST Ty
"’ Inici o final d'un ’v’ Se sol utilitzar aquest simbol per representar I'origen d'una entrada o la destinacid
'\ procés /' d'una sortida. Es fa servir per expressar I'inici o el final d'un conjunt d'activitats.
Activitat Dins del diagrama de procés, es fa servir per representar una activitat, tot i que tam-
bé pot arribar a representar un conjunt d‘activitats.
Representa una decisi6. Les sortides solen tenir com a minim dues fletxes (opcions).
Representa el flux de productes, informacid, etc., i la sequiéncia en quée s'executen
les activitats.
Document Representa un document. Se sol utilitzar per indicar expressament I'existéncia d'un
document rellevant.
Representa una base de dades i se sol utilitzar per indicar la introduccié o el registre
Base de dades de dades en una base de dades (habitualment informatica).

Figura 11. Simbols més habituals per a la representaci6 de diagrames.

Tanmateix, hi ha bibliografia diversa en que s'estableixen diferents convencions per dur a terme aquesta
representacié de diagrames de procés (en la figura 11 es mostren els simbols més habituals), i que una
organitzacié pot adoptar com a referéncia per utilitzar un mateix llenguatge.

Pot ser habitual que, a causa de la complexitat del procés i/o I'extensié de les activitats que el compre-
nen, no es pugui representar graficament el conjunt d'aquestes activitats en un diagrama.

Aquesta dificultat es pot solucionar a través de crides a peu de diagrama, a través d'altres diagrames de
procés complementaris (vegeu la figura 12) o a través d'altres documents annexos (vegeu la figura 13), se-

gons que convingui.

Malgrat que I'elaboracié d'un diagrama de procés requereix un esfor¢ important, la representacié de les
activitats a través d'aquest esquema facilita la comprensié de la seqiieéncia i la interrelacié d'aquestes ac-
tivitats, i afavoreix la identificacié de la "cadena de valor", com també de les interficies entre els diferents
actors que intervenen en I'execucio6 del procés.

Els diagrames de procés, a diferéncia de la "descripci6 literaria classica", faciliten la comprensié de la seqiiencia i la inte-
rrelacio de les activitats i la manera com aquestes activitats aporten valor i contribueixen als resultats.

Un aspecte essencial en I'elaboracié de diagrames de procés és la importancia d'ajustar el nivell de detall
de la descripcié (i, per tant, la documentacié) sobre la base de I'eficacia dels processos. Es a dir, la do-
cumentacié necessaria sera aquella que asseguri o garanteixi que el procés es planifica, es controlai s'e-
xecuta eficagment, de manera que el diagrama se centrara a recollir la informacié necessaria perqué sigui
aixi.
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Figura 12. Exemple de diagrama de procés relacionat per a un procés de compres..
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Figura 13. Exemple de diagrama per a un procés de control de no-conformitats.
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Aguest fet respon a la qliestié sobre amb quin nivell de detall s'han de descriure les activitats d'un pro-
cés.

Quan I'abséncia d'una documentacio o la falta de descripcio en detall d'una o diverses activitats impliquin
que un procés no s'executi de manera eficag, I'organitzacié hauria de plantejar o replantejar el grau de
descripcié documental respecte al procés en questio.

El nivell de detall en la descripci6 de les activitats d'un procés sera el necessari per assegurar que agquest procés es plani-
fica, es controla i s'executa eficagment.

D'altra banda, cal no oblidar que és desitjable que la documentacio de les activitats dels processos sigui
agil i manejable, i que sigui facil de consultar i interpretar per part de les persones afectades.

La utilitzaci6é de diagrames de procés ofereix a les organitzacions la possibilitat de descriure les seves ac-
tivitats amb els avantatges esmentats més amunt i, a més a més, tot aixd és compatible amb la descrip-
cio classica, és a dir, amb una descripcié amb més "carrega literaria".

6.2.2. Descripcio de les caracteristiques del procés
(fitxa de procés)

Una fitxa de procés es pot considerar com un suport d'informacié que pretén obtenir totes aquelles ca-
racteristiques rellevants per al control de les activitats definides en el diagrama, com també per a la ges-
ti6 del procés.

INTENSA REVISIO DE REQUISITS DEL PRODUCTE FP-722
PROCES: REVISIO DELS REQUISITS DEL PRODUCTE | PROPIETARI: DTOR COMERCIAL
MISSIO: Assegurar que els requisits aplicables als productes per als clients )
estan correctament definits en ofertes, comandes i contractes, estan aclarits i que DOCUMENTACIO
es té capacitat per complir-los. PC-722
op © Comenga: quan iniciem qualsevol relacié comercial.
% « Inclou: ofertes, comandes i contractes. Recollida d'informacié per assegurar la capacitat.
<| < Acaba: amb I'elaboracié d'una oferta, acceptacié o modificacié d'una comanda.
ENTRADES: Necessitats del client. Informacié sobre la capacitat de produccié i estoc
PROVEIDORS:  Client. Producci6. Logistica
SORTIDES: Ofertes. Comandes acceptades. Contractes signats. Modificacions als anteriors
CLIENTS: Client extern
INSPECCIONS: REGISTRES:
inspeccié mensual de les ofertes i les comandes reclamacions, devolucions, FORM 722.1
VARIABLES DE CONTROL: INDICADORS:
= Immobilitzat de producte final. « [722.1 = % d’ofertes acceptades
» Capacitat de producci6.
= Termini estandard de lliurament = 1722.2 = % ofertes/comandes/contractes no conformes
« Cataleg de productes.
« Politica comercial. = 1722.3 = % modificacions de requisits per causa propia
Revisi6: 02
Data 05/02/200

Figura 14. Exemple de fitxa per a un procés de revisi6 de requisits del producte.
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La informacié que cal incloure dins d'una fitxa de procés pot ser diversa i haura de ser decidida per la ma-
teixa organitzacid, malgrat que sembla obvi que, com a minim, hauria de ser la necessaria per
permetre'n la gestio.

En la figura 14 es pot observar un exemple de com es pot arribar a estructurar la informacio rellevant per
ala gesti6 d'un procés a través d'una fitxa de procés, tot i que I'aspecte més important d'aquesta fitxa és
el tipus d'informacié inclosa, més que no pas la forma.

En I'exemple s'aprecia que, a més de la identificacié del mateix procés i d'altra informacié rellevant per al
control documental, apareixen termes com ara la missié del procés, I'abast, les interrelacions a través de
les entrades i les sortides, els indicadors i les variables de control, etc., associats a conceptes que s'han
considerat essencials per poder gestionar-lo.

En el quadre que s'acompanya es defineixen aquells conceptes que s'han considerat rellevants per a la
gestié d'un procés i que una organitzacio pot optar per incloure'l a la fitxa de procés corresponent.

Informacié inclosa a la fitxa de procés

Missi6 o objecte: és el proposit del procés. Cal fer-se les preguntes segiients: quina és la ra6 de ser del procés? Per que existeix
el procés? La missio o I'objecte ha d'inspirar els indicadors i la tipologia de resultats que interessa congixer.

Propietari del procés: és la funci6 a la qual s'assigna la responsabilitat del procés i, en concret, del fet que aquest procés obtingui
els resultats esperats (objectius). Cal que tingui capacitat d'actuacio i ha de liderar el procés per implicar i mobilitzar els actors que
hi intervenen.

Limits del procés: els limits del procés estan marcats per les entrades i les sortides, i també pels proveidors (els quals reben les
sortides). Aquest fet permet reforgar les interrelacions amb la resta de processos, i cal assegurar-se de la coheréncia amb tot el que
es defineix en el diagrama de procés i en el mateix mapa de processos. L'exhaustivitat en la definici6 de les entrades i les sortides
dependra de la importancia de conéixer els requisits per al seu compliment.

Abast del procés:tot i que hauria d'estar definit pel mateix diagrama de procés, I'abast pretén establir la primera activitat (inici)il'-
Gltima activitat (final) del procés, per tenir noci6 de I'extensié de les activitats en la mateixa fitxa.

Indicadors del procés: s6n els indicadors que permeten fer un mesurament i un seguiment de la manera com s'orienta el procés
cap al compliment de la seva missi6 o objecte. Aquests indicadors permetran coneixer I'evoluci6 i les tendencies del procés, com
també planificar els valors desitjats per a aquests indicadors.

Variables de control: es refereixen a aquells parametres sobre els quals es té capacitat d'actuacié dins de I'ambit del procés (és a
dir, el propietari o els actors del procés els poden modificar), i que poden alterar el funcionament o el comportament del procés i,
per tant, dels indicadors establerts. Permeten coneixer a priori quina part del procés es pot "tocar" per controlar-lo.

Inspeccions: es refereixen a les inspeccions sistematiques que es fan en I'ambit del procés amb finalitats de controlar-lo. Poden ser
inspeccions finals o inspeccions en el mateix procés.

Documents i/o registres: es poden referenciar a la fitxa de procés aquells documents o registres vinculats al procés. En concret,
els registres permeten evidenciar la conformitat del procés i dels productes amb els requisits.

Recursos: es poden reflectir també a la fitxa (encara que I'organitzacié pot optar per descriure'l en un altre suport) els recursos hu-
mans, la infraestructura i I'ambient de treball necessari per executar el procés.

De la informacié anterior, es destaca de manera particular la importancia de reflexionar i recollir a la fitxa
de procés la missio o I'objecte com una caracteristica fonamental. La missid o I'objecte d'un procés es re-
fereix al proposit, la seva ra6 de ser, i marca la tipologia de resultats que es pretenen assolir en I'ambit
d'aquest procés. Es important assegurar que es troba alineat amb la missi6 i I'estratégia general de I'or-
ganitzacié i garantir una coheréncia amb la resta de processos.

Per establir la missi6é d'un procés, també és important fer una analisi del seu abast i de les interrelacions
amb els altres processos existents (a través de les entrades i les sortides).

L'abast d'un procés estableix I'extensié de les activitats que componen el procés, que es poden caracte-
ritzar, com a minim, per la primera activitat i I'Gltima. La finalitat és determinar de manera explicita quines
activitats entren en I'ambit del procés, considerant que I'execucié d'aquestes activitats és el que hauria
de permetre la consecucié de la missi6. Tanmateix, no és necessari fer una descripcié exhaustiva de
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I'abast del procés a la fitxa, en la mesura que aquestes activitats ja quedin recollides detalladament a tra-
vés del diagrama de procés, segons |'esquema de descripcié considerat.

A I'hora d'incloure I'abast i els limits d'un procés en una fitxa de procés (o en el suport que I'organitzacié consideri oportu),
és important garantir la coheréncia amb les activitats considerades en el diagrama de procés (o en el document on s'hagin
descrit).

Aguesta delimitaci6 del procés queda reforcada amb la identificacié de les seves entrades i proveidors, i
de les seves sortides i clients. Tant les entrades com les sortides poden ser de diferent naturalesa: mate-
ries primeres, materials processats, productes acabats, informacio, servei técnic, operacié6 de manteni-
ment, persones, etc. Al seu torn, els proveidors i els clients poden ser tant interns (és a dir, altres proces-
sos) com externs a I'organitzacio.

El grau de descripcio de les entrades i les sortides dependra de la necessitat de determinacio dels requi-
sits que hi estiguin associats. D'aquesta manera, les entrades hauran de complir una série de requisits per-
gué puguin considerar-se aptes per ser processades (per exemple, planxa metal-lica d'acer d'1 x 0,5 me-
tres quadrats, i de 5 + 0,2 mm de gruix), mentre que les sortides hauran de complir els requisits que els
corresponguin per satisfer els clients als quals van destinades (per exemple, planxa metal-lica d'acer em-
botida amb dimensions i tolerancies segons el Pla del producte, amb la descripci6 dels requisits que cal
complir a través de les especificacions del Pla). Aquesta circumstancia condicionara el nivell de detall ne-
cessari per a la descripcié de les entrades i les sortides, les quals es podran recollir en la mateixa fitxa de
procés i/o mitjangant I'Gs d'un altre suport addicional.

En relacié amb aquest fet, les inspeccions que es duen a terme en I'ambit d'un procés s'estableixen amb
la finalitat de comprovar el compliment d'aquests requisits, generalment en les sortides del procés. Aixo
no obstant, també es poden establir sobre les entrades o en fases intermédies del procés.

D'altra banda, els tipus de resultats que interessa coneéixer d'un procés estan condicionats per la missio,
gue s'haura de formular tenint en compte la necessitat que aquest procés compleixi els requisits aplica-
bles (principalment per part dels productes). Els resultats reals que obtingui el procés permetran coneixer
el grau en qué es compleixen aquests requisits i, per tant, si el procés s'orienta cap al compliment de la
seva missio.

Aquests resultats es podran mesurar a través d'indicadors, els quals s'hauran de determinar i formular de
manera que permetin |'aportacié d'informacio relativa a la manera com s'orienta el procés cap al compli-
ment de la seva missié o objecte. D'aquesta manera, es refor¢a el fet que les activitats del procés s'o-
rienten cap a |'assoliment de resultats, i que aquests resultats reflecteixen la consecucio de la missio del
procés. Per exemple, si en un procés de "transport” la missio estableix el "lliurament a temps" com un as-
pecte important, les sortides del procés podrien tenir associat un requisit de lliurament en "menys de 24
hores", fet que es podria mesurar a través d'algun indicador com ara el "percentatge de comandes lliura-
des en menys de 24 hores". En la mesura que aquest indicador reflecteixi valors "adequats”, es pot de-
terminar si el procés s'orienta o no a complir la seva missio.

La responsabilitat que un procés assoleixi la seva missié recaura sobre el propietari del procés. Per aques-
tarad, el propietari haura de liderar el procés, actuant o assegurant que s'actua, quan sigui necessari, so-
bre aquelles variables de control que li permetin conduir el procés cap a la seva missio.

Aquestes variables de control s'entenen, per tant, com els graus de llibertat del procés que influeixen de
manera previsible en el valor dels indicadors. Les variables de control estaran constituides, principalment,
per aquells parametres sobre els quals el propietari del procés té capacitat d'actuacio.

De vegades, és possible que en un procés influeixin també altres parametres que no estiguin sota el con-
trol del propietari i que poden afectar el comportament del procés i, per tant, els indicadors. Per exemple,
en un procés de "fusié" (de material solid a través d'un forn), el consum de combustible pot ser una va-
riable de control tipica sobre la qual pot actuar el propietari del procés i, tanmateix, I'augment del volum
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de la llar del forn, que també pot influir en la capacitat del procés, podria no ser un parametre sota el con-
trol del propietari. En aquestes circumstancies, cal fer una analisi respecte a les responsabilitats assigna-
des per tal de gestionar, si s'escau, la intervencié de les funcions que si que tinguin capacitat d'actuacio
en aquests parametres.

Aixi mateix, i a titol de resum, una organitzacié ha de tendir a configurar els seus processos de manera
que, per a cadascun d'ells, es determini la seva missio i, en consequéncia, els resultats desitjats a través
de valors de referencia sobre els indicadors establerts (és a dir, els objectius). Per aquesta rad, haura d'as-
signar com a propietaris les funcions pertinents que poden actuar sobre les variables de control que, pre-
visiblement, condueixin a I'assoliment dels objectius definits. Amb aquestes consideracions, cal formalit-
zar la fitxa de procés corresponent.

En els apartats segiients d'aquesta guia es tractara amb més nivell de detall el seguiment i el mesurament
dels processos com a base per al control d'aquests processos.

6.2.3. Procés contra procediment

Una vegada establert I'esquema de descripci6 dels processos, i abans de continuar avangant, és impor-
tant fer una reflexié sobre les diferéncies entre processos i procediments.

Per fer aix0, cal fer una referéncia obligada als sistemes d'assegurament de la qualitat establerts confor-
me a I'lSO 9001 del 1994, els quals han estat suportats per una serie de procediments documentats, que
han estat necessaris a causa de les exigencies dels mateixos requisits d'aquesta norma. En aquest con-
text, els procediments documentats han servit i serveixen per establir documentalment la manera de dur
a terme una activitat o un conjunt d'activitats, i s'han centrat en la manera com s'ha de treballar o s'han
de fer les coses per dur a terme una determinada tasca.

Per contra, un procés transforma entrades en sortides, fet que accentua la finalitat de les activitats que
componen aquest procés. El procés ha de permetre que s'efectui un canvi d'estat quan es rep una deter-
minada entrada. Per dur a terme aquesta transformacié, caldra executar una serie d'activitats, les quals
poden ser de "procediment” o de tipus mecanic, quimic o d'una altra indole.

PROCES 4 PROCEDIMENT
"Conjunt d'activitats mdtuament "Forma especificada per dur a terme una
relacionades o que interactuen, les quals activitat o un proceés."
transformen entrades en sortides."

1SO 9000:2000

Els processos se centren, per tant, a obtenir resultats com a conseqiiéncia de la transformacié que pro-
dueixen les activitats que el componen. Per aquesta rad, els processos tenen objectius relacionats amb
els resultats que obtenen, de manera que s'ha d'exercir un control perqué les entrades siguin les ade-
quades, les activitats es facin d'una manera conforme i els recursos es facin servir en el moment apropiat
i correctament.

Resumint aquestes quiestions, la diferéncia fonamental rau en el fet que un procediment permet que es re-
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alitzi una activitat o un conjunt d'activitats (i si, a més a més, és un procediment documentat hi hauria un
suport documental), mentre que un procés permet que s'assoleixi un resultat.

Es obvi, tanmateix, que les activitats que componen un procés es poden explicar a través d'un procedi-
ment documentat, malgrat que aqui s'acaba la semblancga.

Els procediments defineixen la seqiiéncia de passos Els processos transformen les entrades en sortides
per executar una tasca. mitjangant la utilitzaci6 de recursos.

Els procediments existeixen, s6n estatics. Els processos es comporten, sén dinamics.

Els procediments estan impulsats per la finalitzacio de Els processos estan impulsats per I'assoliment d'un
latasca. resultat.

Els procediments s'implementen. Els processos s'operen i es gestionen.
rI?JosrrpT)‘?Scedlments se centren en el compliment de les Els processos se centren en la satisfacci6 dels clients i
Els procediments recullen activitats que poden realitzar Els processos contenen activitats que poden realitzar
persones de diferents departaments amb diferents persones de diferents departaments amb uns objectius
objectius. comuns.

Taula. Diferéncies entre procediments i processos.

Aquestes diferéncies que s'han comentat s'han de tenir molt clares per poder comprendre i afrontar la im-
plantacié d'un sistema de gestié de la qualitat d'acord amb els principis de gestié de la qualitat de la fa-
milia de normes 1SO 9000 del 2000 i, més concretament, amb els requisits de I'!'SO 9001, les directrius de
I'lSO 9004 o, fins i tot, en el marc dels criteris del model de I'EFQM. D'ara endavant, no s'hauria d'oblidar
que la descripcié de les activitats té sentit en la mesura que déna suport a I'assoliment de resultats per
als processos.

63 El seguiment i el mesurament dels processos

L'enfocament basat en processos dels sistemes de gestid
posa de manifest la importancia de dur a terme un segui-
ment i un mesurament dels processos, amb la finalitat de

‘ conéixer els resultats que s'estan obtenint i si aquests re-
sultats cobreixen els objectius previstos.

No es pot considerar que un sistema de gestié té un enfo-
cament basat en processos si, encara que disposi d'un "bon
mapa de processos" i uns "diagrames i fitxes de processos
coherents", el sistema no es "preocupa” per coneixer els
seus resultats.

El seguiment i el mesurament constitueixen, per tant, la base per saber que s'esta obtenint, en quina ex-
tensio s'assoleixen els resultats desitjats i per on cal orientar les millores.

PROCES C',?
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En aquest sentit, els indicadors permeten establir, en el marc d'un procés (0 d'un conjunt de processos),
qguée cal mesurar per coneixer la capacitat i I'eficacia del procés, tot aixo alineat amb la seva missi6 o ob-
jecte, com no podria ser d'una altra manera.

Ates que la finalitat dels indicadors és coneixer la capacitat i I'eficacia associades a un procés, en aquest
punt és important introduir aquests conceptes (vegeu el quadre adjunt).

Capacitat: "Aptitud d'una organitzacié, un sistema o un procés per realitzar un producte que compleixi els requisits per a aquest
producte.”

Eficacia: "Extensié en que es realitzen les activitats planificades i s'assoleixen els resultats planificats."
1SO 9000:2000

La capacitat d'un procés esta referida a I'aptitud per complir uns determinats requisits (per exemple, el
procés de logistica té una capacitat del 90 % de compliment dels lliuraments en menys de 24 hores), men-
tre que I'eficacia del procés fa referéncia a I'extensié amb qué els resultats que obté el procés son ade-
quats o suficients per assolir els resultats planificats (per exemple, el procés de logistica no és eficag, ja
gue assoleix el 89 % de compliment dels lliuraments en menys de 24 hores, mentre que el resultat plani-
ficat, és a dir, I'objectiu, és del 92 %). Per tant, es dedueix que I'eficacia és un concepte relatiu, que sor-
geix de comparar els resultats reals obtinguts amb el resultat que es vol obtenir.

Una organitzacié ha d'assegurar que els seus processos tinguin prou capacitat per permetre que els re-
sultats que s'obtenen cobreixen els resultats planificats i, per aquesta rad, s'ha de basar en dades objec-
tives. Aixi mateix, aquestes dades han de sorgir de la realitzacié d'un seguiment i un mesurament ade-
quats.

Es més, una organitzacié hauria de preocupar-se també d'assolir els resultats desitjats optimitzant la uti-
litzacio dels recursos, és a dir, a més de I'eficacia, hauria de considerar I'eficiéncia en els processos.
Aquest fet és indispensable si es vol avangar cap a I'éxit, tal com propugnen els models actuals de quali-
tat total o d'excel-léncia empresarial (ISO 9004:2000 i/o model EFQM).

Eficiéncia: "Relaci6 entre el resultat assolit i els recursos utilitzats."
1SO 9000:2000

Els indicadors utilitzats per coneixer I'eficiencia d'un procés haurien de recollir, per tant, els recursos
gue es consumeixen, com ara els costos, les hores-home emprades, el temps, etc. (per exemple, el pro-
cés de logistica podria tenir un indicador com ara el cost del transport per quildmetre). La informacié
aportada per aquests indicadors permet contrastar els resultats obtinguts amb el cost de la seva obten-
ci6. Com menys cost consumeixi un procés per obtenir els mateixos resultats, més eficient sera.

6.3.1. Indicadors del procés

Els indicadors constitueixen un instrument que permet recollir de manera ade-
guada i representativa la informacié rellevant respecte a I'execuci6 i els resul-
tats d'un o diversos processos, de manera que se'n pugui determinar la capa-
citat i I'eficacia, com també I'eficiencia.

Depenent dels valors que adopti un indicador i de I'evolucié d'aquests valors al
llarg del temps, I'organitzacié podra estar en condicions d'actuar o no sobre el
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procés (en concret, sobre les variables de control que permetin canviar el comportament del procés), se-
gons que convingui.

"Un indicador és un suport d'informacié (habitualment expressié numeérica) que representa una magnitud, de manera que a
través de la seva analisi es permet la presa de decisions sobre els parametres d'actuacio (variables de control) associats."

D'aquesta manera, es dedueix la importancia d'identificar, seleccionar i formular adequadament els indi-
cadors que després serviran per avaluar el procés i exercir-ne el control. Per tal que un indicador es pu-
gui considerar adequat, hauria de complir una série de caracteristiques:

o Representativitat: un indicador ha de ser tan representatiu com sigui possible de la magnitud que pre-
tén mesurar.

o Sensibilitat: un indicador ha de permetre seguir els canvis en la magnitud que representen, és a dir, ha
de canviar de valor d'una manera apreciable quan realment s'alteri el resultat de la magnitud en questi6.

o Rendibilitat: el benefici que s'obté de I'is d'un indicador ha de compensar I'esforg de recopilar, calcu-
lar i analitzar les dades.

o Fiabilitat: un indicador s'ha de basar en dades obtingudes de mesuraments objectius i fiables.

o Relativitat en el temps: un indicador s'ha de determinar i formular de manera que sigui comparable en
el temps per poder analitzar-ne I'evoluci6 i les tendéncies. A tall d'exemple, pot ser que la comparacio en
el temps d'un indicador com ara el nombre de reclamacions sigui poc significatiu si no es "relativitza", per
exemple, respecte a una altra magnitud com ara el total de vendes, el total d'unitats produides, etc.

Aixi mateix, és convenient que els indicadors d'un procés s'estableixin a través d'un consens entre el pro-
pietari del procés i el seu superior, fet que permetria establir de manera coherent els resultats que es vo-
len obtenir (objectius), formulant-los com a valors associats als indicadors definits; aixi mateix, hi haurien
de participar els propietaris dels processos que tenen com a clients.

Amb aquestes consideracions, en el quadre seglent es plantegen alguns passos generals que permetrien
configurar el seguiment i el mesurament dels processos a través d'indicadors.

1r. Reflexionar sobre la missi6 del procés.

2n. Determinar la tipologia de resultats que cal obtenir i les magnituds que cal mesurar.
3r. Determinar els indicadors representatius de les magnituds que cal mesurar.
4t. Establir els resultats que es volen assolir per a cada indicador definit.

5e. Formalitzar els indicadors amb els resultats que es volen assolir (objectius).

Exemple: procés PR-631, "Manteniment de la infraestructura”

Pas ler: a tall d'exemple, la missié d'un procés d'aquesta indole podria ser "assegurar que la infraes-
tructura es manté perqueé els processos productius tinguin la capacitat necessaria que per-
meti la produccio i la conformitat del producte realitzat". El procés perseguiria, per tant, que
la infraestructura de produccio (és a dir, els equips de treball i les instal-lacions productives)
tinguin un funcionament correcte, cosa que es tradueix en el fet que no es produeixin avaries
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i no s'originin productes defectuosos per un mal funcionament o per desajusts dels equips.

Pas 2on: amb el propdsit indicat, a I'organitzacio li interessa conéixer en quina mesura es produeixen
avaries 0 desajusts (es pot entendre per avaria o desajust qualsevol incidencia en la infraes-
tructura que disminueixi la capacitat d'algun o alguns processos per fabricar productes con-
formes). Els tipus de resultats que orienten de quina manera el procés es dirigeix cap al seu
proposit podrien estar referits a quantitat d'avaries, pérdua de capacitat productiva i/o unitats
defectuoses per desajusts en equips, entre altres aspectes.

Pas 3er: una vegada estan clars els tipus de resultats que es volen mesurar, es determinen i es for-
mulen els indicadors que cal usar. En aquest exemple podrien ser:

Indicador Calcul

1631.1. Eercentatge d'avaries al mes en equips 6311 Avaries produides al mes i
productius : Total d'equips productius

1631.2. Produccio defectuosa per deficiéncies L [—Nombre de productes defectuosos per def. mant. | 100
en el manteniment : \ Total productes produits

S R - Temps no disponible d'equips per mant. i
producci Q3 el GRS Py € : ( Total temps real de produccio )

Pas 4rt: una vegada determinats els indicadors, és important reflexionar sobre quins resultats es vo-
len assolir. No serveix de res mesurar i calcular el valor d'un indicador si no es compara amb
"alguna referéncia" que indiqui els aspectes positius i negatius dels resultats:

Resultat
Indicador esperat
(objectiu)
631.1. Percentatge d'avaries al mes en equips productiu 204
0,5%

631.2. Producci6 defectuosa per deficiéncies en el manteniment

631.3. Falta de disponibilitat d'equips per a produccié 1%

Planificar I'obtencié d'un resultat desitjat (objectiu) implica, a més a més, determinar el termini de temps
en queé es vol obtenir aquest resultat i, també, la manera de dur a terme el seguiment i el mesurament de
I'indicador.

Per establir un objectiu, cal saber com ha evolucionat I'indicador fins al moment i, fins i tot, buscar com-
paracions externes.

Pas 5e: la formalitzacié d'un indicador implica dotar amb un suport I'indicador i el resultat planificat.
Cada organitzacié haura d'adoptar el suport que consideri més convenient.
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| INTENSA | MANTENIMENT DE LA INFRAESTRUCTURA | |

) REFERENCIA: PROCES PR-631
FITXA D'INDICADOR COD. FITXA: FI.631.1

RESULTAT 0631.1. No superar el 2 % d'avaries al mes
PLANIFICAT

INDICADOR  1631.1 Percentatge d'avaries al mes
FORMA DE CALCUL  1631.1 = (nombre d'avaries al mes / total d'equips productius) *100

FONTS D’'INFORMACIO  Registres d'incidéncies en equips

SEGUIMENT | PRESENTACIO  Grafica d'163.1 mensual (es considera també la mitjana acumulada)

| mmmm % averies al mes
| respecte al total
| d'equips

—4— % mitja acumulat

12 3 45 6 7 8 9 101112

Figura 15. Exemple de formalitzaci6 d'un indicador.

Un procés pot contenir, per tant, un o més indicadors que aportin informacié sobre els resultats que s'es-
tan aconseguint. Aixi mateix, també és important que aquesta informacié sigui manejable, de manera que
els indicadors han de ser degudament seleccionats per tal que siguin tant representatius com sigui pos-
sible. Tenir indicadors poc o gens significatius 0 amb una informacié repetitiva redunda en un excés d'in-
dicadors que dificulten la gestio.

Per a I'establiment d'indicadors, una organitzacié hauria de considerar tant I'eficacia (obtencié de resultats desitjats) com
I'eficiencia (eficacia amb optimitzaci6 de recursos) en els processos.

De vegades, els indicadors més representatius que es poden trobar poden arribar a ser molt costosos, fins
al punt que la seva obtencié pot no resultar rendible. En aquesta situacio, és important assegurar que s'as-
soleix un compromis entre la representativitat i el cost d'obtencio, fet que pot arribar a derivar en la de-
terminaci6 d'altres indicadors que, encara que siguin menys representatius, tinguin una obtencié viable.

Per a la gesti6 d'alguns processos pot ser important també considerar la informacié procedent d'altres in-
dicadors que, encara que no reflecteixin I'assoliment de la missio, sén necessaris per a la presa de deci-
sions. Aquests indicadors solen estar vinculats d'alguna manera amb les entrades al procés, que prove-
nen d'altres processos de I'organitzacié o bé de I'exterior de I'organitzacié. Obviament, en I'ambit d'un
procés, aquest tipus d'indicadors no es poden controlar, siné que vénen donats des de I'exterior i, a més
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a més, condicionen les decisions sobre les variables de control. Un exemple d'aquest tipus d'indicadors
pot ser el "tipus d'interés del BCE (Banc Central Europeu)" per a un procés de crédits d'una entitat ban-
caria, o la temperatura exterior a la qual arriben els materials a un procés de fusi6 en forn continu.

Finalment, i abans d'abordar el control dels processos sobre la base dels indicadors, és important desta-
car que, encara que cada organitzacié n'ha de decidir la formalitzacid, hi ha algunes caracteristiques que
haurien de ser tingudes en compte, com poden ser la forma de calcul, la periodicitat per al mesurament i
el seguiment, la forma de representacio, els responsables i, naturalment, el resultat esperat.

6.3.2. El control dels processos

El seguiment i el mesurament dels processos, com ja s'ha exposat, ha de servir com a minim per avaluar
la capacitat i I'eficacia dels processos, i tenir dades a través de mesuraments objectius que donin suport
a la presa de decisions.

Un dels principis de gesti6 de la qualitat establerts per I'ISO 9000:2000 és I'enfocament basat en fets per a la presa de deci-
sions, que estableix que “les decisions eficaces es basen en I'analisi de les dades i la informaci6”.

Aquest fet implica que, per exercir un control sobre els processos, la informacié recollida pels indicadors
ha de permetre I'analisi del procés i la presa de decisions que repercuteixin en una millora del comporta-
ment del procés.

Obviament, aquestes decisions hauran de ser adoptades pel responsable de la gestié del procés o del
conjunt de processos (propietari), i s'adoptaran sobre aquells parametres del procés (o del conjunt de pro-
cessos) per als quals té capacitat d'actuacié. Aquests parametres son els que s'han denominat "variables
de control" a la fitxa de procés.

L'esquema per al control del procés és, per tant, molt senzill. A través d'indicadors s'analitzen els resul-
tats del procés (per coneixer si assoleixen els resultats esperats) i es prenen decisions sobre les variables
de control (s'adopten accions). De la implantacié d'aquestes decisions s'espera, al seu torn, un canvi de
comportament del procés i, per tant, dels indicadors. Es el que es coneix com a bucle de control.

Entrades Sortides
15

o

5
0

Dadj—> a 4—[ Dad
ades

Només és possible que funcioni el bucle de control si s'és conscient que I'actuacié sobre les variables de
control aconsegueix alterar els resultats del procés i, per tant, els indicadors, és a dir, si existeix una rela-
ci6 causa-efecte entre les variables de control i els indicadors.
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La manera com s'exerceix aquest control dependra de la tipologia de processos que s'estigui gestionant,

ja que no en tots els processos hi ha una mateixa manera de traslladar els conceptes de capacitat i efi-
cacia.

“L'organitzaci6 ha d'aplicar métodes apropiats per al seguiment i, quan sigui aplicable, el mesurament dels processos del
sistema de gestio6 de la qualitat. Aquests métodes han de demostrar la capacitat dels processos per assolir els resultats pla-
nificats. Quan no s'assoleixin els resultats planificats, s’han de dur a terme correccions i accions correctores, segons que
sigui convenient, per assegurar-se de la conformitat del producte.”

Apartat 8.2.3. ISO 9001:2000

Per aquesta rad, i amb I'objectiu d'il-lustrar la manera de dur a terme el control dels processos, a conti-
nuacio, a tall d'exemple, es consideraran dues tipologies de processos molt diferents: processos amb re-
petibilitat (i, en concret, de tipus productiu) i processos sense repetibilitat (processos de planificacio).

Control de processos amb repetibilitat

Alguns processos, tal com és frequient trobar en produccié, se solen caracteritzar perqué les activitats que
els componen s'executen de manera molt repetitiva i en espais curts de temps, fet que permet, al seu torn,
agrupar les sortides en cicles de produccié uniforme en qué s'obté un nombre elevat de productes.

En aquest tipus de processos (en que es tenen moltes dades), és possible plantejar la utilitzacio d'eines
estadistiques per a I'obtencié d'indicadors rellevants de la capacitat i I'eficacia dels processos. En aquest
cas, es pot recorrer a estimadors estadistics per trobar indicadors representatius dels resultats d'aquests
processos.

Per aquesta rao, el primer que cal saber és si les dades que s'obtenen del procés sén susceptibles de
tractar-se estadisticament o no, fet que implica poder trobar un model estadistic que expliqui el compor-
tament dels resultats i, d'aquesta manera, poder establir indicadors a través d'estimadors estadistics.

La manera com és possible identificar aquestes condicions és mitjancant la recopilacid i I'analisi de les da-
des respecte a una magnitud que interessa coneixer (per exemple, per a un procés de fabricacié d'eixos
interessa coneixer el diametre dels eixos produits). Per a aquesta analisi, es poden utilitzar, a més a més,
eines de representacio especifiques (taules, histogrames, etc.).

Davant d'un conjunt de dades obtingudes en una serie de mesuraments (seguint |I'exemple anterior, es po-
drien referir a les mesures de diametres realitzades per a una determinada série de fabricacié d'eixos), el
gue meés preocupa una organitzacidé €s conéixer en quin grau o extensid aquestes dades reflecteixen el
compliment dels requisits del client.

D'aquesta manera, si es considera que els clients demanen com a requisit que els eixos tinguin un dia-
metre de X = t mm (on X és el valor central i t és la tolerancia admesa pel client), aquestes dades haurien
d'informar sobre si els eixos produits estan dins o no d'aquest interval (entre X-t i X+t).
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La situacio ideal seria aquella en que els processos obtinguessin sempre la mateixa sortida (eixos de dia-
metre X) perd no és possible, ja que els processos tenen una variabilitat que fa que les sortides no sem-
pre siguin les desitjades.

En analitzar les dades obtingudes pels mesuraments d'un procés qualsevol, es pot comprovar que els va-
lors difereixen els uns dels altres. Aixo s'explica pel fet que hi ha factors de diversa indole que originen la
variabilitat que s'ha esmentat més amunt.

TIPOLOGIA DE CAUSES DE LA VARIABILITAT DELS PROCESSOS

CAUSES ASSIGNABLES: La variabilitat esta originada
per factors que son identificables. Aquesta variabilitat

no presenta un comportament estadistic i, per tant, les
sortides no son previsibles. L'organitzaci6 ha d'identi-
ficar aquestes causes i eliminar-les com a pas previ I I
| |

per posar el procés sota control.

CAUSES ALEATORIES: La variabilitat esta originada

per factors aleatoris (desgast de peces, manteniment,
persones, equips de mesurament, etc.). En aquest cas,
la variabilitat té un comportament estadistic, és previ- I I
ull s

sible i se'n pot exercir un control estadistic.

Quan en un procés es presenten causes de variabilitat assignables (fet que es pot detectar, per exemple,
quan els valors dels mesuraments no segueixen un comportament previsible a través d'un histograma, on
es reflecteix en barres la frequéncia d'ocurréncia dels mesuraments), I'organitzacié ha de centrar els seus
esforcos a identificar i eliminar aquestes causes de variabilitat, com a pas previ al control del procés.

D'altra banda, un procés productiu que presenta una variabilitat de caracter exclusivament aleatori es ca-
racteritza perque els valors dels mesuraments se solen distribuir al voltant d'un valor central, que roman
aproximadament constant al llarg del temps (mitjana constant), i perqué la dispersié d'aquests valors tam-
bé roman aproximadament constant en el temps. Si aix0 passa, és previsible que els valors dels mesura-
ments segiients s'aproximin a aquest valor central (mitjana coneguda), amb una probabilitat que depen-

dra de la dispersi6 (dispersié coneguda).
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Figura 16. Exemple d'histograma.
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La distribucié més habitual que solen presentar els processos productius quan només hi ha una variabilitat
aleatoria és una distribucié que es coneix com "campana de Gauss".1 Aquest tipus de distribucio coincideix
amb una funcié estadistica coneguda com la "llei normal", de manera que aquesta funcio es caracteritza per
dos parametres: la mitjana (u), que representa el valor central al voltant del qual es distribueixen els valors, i la
desviacio tipica (), que representa la dispersio respecte a la mitjana.

Aquesta funcié se sol presentar com N (i, ).

Quan un procés obté resultats que tenen una mitjana i una dispersio "constant en el temps" i les dades es
distribueixen segons una "campana de Gauss", és possible preveure com seran els resultats que obtindra
el procés i coneixer la probabilitat d'obtenir unes sortides que compleixin unes especificacions marcades
pel client.

A la practica, existeixen técniques que permeten comprovar la "normalitat” d'una distribucié de dades, pe-
ro que no es desenvoluparan en aquesta guia perque no té aquest objectiu. Amb I'Gnic objectiu d'il-lustrar
aquesta questio, una d'aquestes proves classicament utilitzada és I'"anamorfosi galtoniana”, que permet
comprovar si un col-lectiu representat per una mostra en qué s'ha estimat la mitjana (x- ) i la desviaci6 ti-
pica (s), i que té una simetria de I'histograma de freqliéncies que suggereix un repartiment de probabili-
tats segons la llei normal, s'ajusta a aquesta distribucié. En aquesta prova, es fa Us d'un grafic especial en
el qual es representen les freqiiéncies acumulades (eix d'ordenades) associades a l'interval de mesura-
ments corresponent. Com més alineats estiguin els punts i menys curvatures hi hagi, més aproximacié a
una distribucié normal hi haura, tal com es mostra en la figura segient.

X= n $=  n-1

i: namero del mesurament realitzat

LES: limit d'especificacié superior del
client

M

LES

LEI: limit d'especificaci6 inferior del

client

En cas que les sortides d'un procés es distribueixin segons una funcié normal, el tipus d'indicador que
s'utilitza per mesurar la capacitat del procés és el segilient:

LES - LEI e
= Si la distribuci6 esta centrada respecte als
6s limits d'especificacio.
C[LES-X X-LEl SI| Ia; dl_strg)'ucm n_cf)_ estg,centrada respecte
C, = min —3S , —33 als limits d'especificacio.

Quan Cp =1, vol dir que el procés té una capacitat del 99,73 % de compliment de les especificacions del
client (diametre d'eix entre LES i LEI).

* Aquesta distribuci6 no és I'tnica, pero sila més frequent i la que es considerara a I'efecte d'introduir els conceptes sobre indicadors
de capacitat en aquesta tipologia de processos.
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0,45 777 7="7 7= romrommsamses oo

0,4

L'area coberta per la corba representa
la probabilitat que un valor es trobi a
l'interval de I'eix d'abscisses.

68.27 %

: : 95.45% : :

: 97.73% :

Figura 17. Esquema per a la interpretacié d'un grafic de control.

Una vegada s'ha analitzat un procés i la seva variabilitat i se'n coneix la capacitat (Cp o Cpk), és impor-
tant ser conscients del fet que el procés i, per tant, els estimadors considerats poden experimentar, amb
el temps, una deriva.

El control estadistic en els processos productius pretén detectar aquestes derives amb prou antelacio per-
qué no s'arribin a fabricar productes fora d'especificacions. Per exercir aquest control estadistic de pro-
cessos, es fan servir grafics de control que permeten coneixer-ne I'evolucio.

El grafic de control més elemental seria el que s'obté de representar la mitjana i I'interval de variabilitat (po-
dria venir donat per +£3s), que marcarien els limits de control (LCS, limit de control superior; i LCI, limit de
control inferior). Sobre aquest grafic, es poden marcar els successius mesuraments (valor per valor) i sa-
ber si estan dins o fora d'aquests limits.

Poden existir causes assignables

A LCcs
/ \\ AN °
\ -l — - \ X
e \ e

\\ Y A LCI

El procés pot estar forade control

LCS
LCI

Limit de Control Superior
Limit de Control Inferior

Quan el procés es troba en condicions
controlades, la probabilitat que tots els resultats
es frobin entre x *3s és del 99,73%.

Si es donen resultats per sobre de I'LCS o per
sota de I'LCI, existeix una alta probabilitat que
hi hagi alguna causa assignable o que el procés
es trobi fora de control.

Figura 18. Esquema per a la interpretacié d'un grafic de control.
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Aquest tipus de grafics (com el que es mostra en la figura) és molt exhaustiu, pero té I'inconvenient que
requereix molts mesuraments. Per aquesta rao, a la practica es fan servir altres grafics que permeten agre-
gar la informacid, encara que el proposit d'aquesta guia no és fer un desenvolupament del control esta-
distic de processos, sind portar a terme el plantejament relatiu al seguiment i el mesurament en aquesta
tipologia de processos (processos de cicle curt i repetitius).

Grafic de Mesures
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Permet el seguiment sobre
el centrat del procés

Permet el seguiment sobre
la variabilitat del procés

Figura 19. Exemple de grafic de mitjans-rangs.

Control de processos sense repetibilitat (planificacio)

Quan estem davant de processos en els quals les sortides s'obtenen de manera espaiada en el temps i,
per tant, s6n poc nombroses i les seves condicions d'obtencié no sén uniformes (execucié de projectes,
obres, auditories, processos de planificacio, seguiment de clients, etc.), no és possible dur a terme una
analisi estadistica del procés.

De la mateixa manera que s'ha plantejat anteriorment amb els processos productius amb repetibilitat, el
primer que cal determinar en aquest altre tipus de processos és també la capacitat que tenen per obtenir
els resultats desitjats, atés que les sortides d'aquests processos no es poden considerar repetitives.

En aquests processos, no és possible fer una analisi prévia del seu funcionament amb la posada en mar-
xa del mateix procés, ja que el temps d'execucié no ho permetria o les dades obtingudes no serien re-
presentatives.

Que es pot fer en aquesta situacié? Per determinar si un procés d'aquesta indole és capag¢ d'obtenir una
nova sortida que sigui conforme a les especificacions que li apliquen, es pot recorrer, en primer lloc, a fer
comparacions (tant historigues com amb altres organitzacions) respecte a I'execucio d'aquest procés en
altres questions.

Agquestes comparacions tenen com a finalitat analitzar altres productes realitzats i/o serveis prestats, de
manera que es pugui coneéixer I'analogia amb el producte o el servei que cal realitzar i com s'ha desenvo-
lupat el procés per a la seva obtencio.

D'aquesta manera, per exemple, si en I'ambit d'un procés de realitzacié de projectes es vol executar un
nou projecte, I'organitzacié haura de conéixer la capacitat per poder realitzar-lo complint els requisits, de
manera que es podra basar en la informacié de projectes executats anteriorment. Es podran trobar pro-
jectes molt similars o no tant, o es podra establir I'analogia entre parts del projecte (fites, etapes o fases
de projecte).

IAT
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Continuant dins de I'exemple anterior, si en el nou projecte que cal executar hi ha una fase de formacio i
es vol coneixer el temps i les caracteristiques necessaries per a la seva execucio, I'organitzacié es podria
basar en les dades d'altres cursos fets abans (temps per al disseny, impartiment, capacitat dels docents,
etc.). Aquest fet permetria planificar el projecte i validar el procés per executar-lo.

La determinacié de la capacitat en un procés no repetitiu implica, per tant, I'analisi d'aquest procés cada
vegada que s'executi per a un nou producte o servei, basant-se en planificacions anteriors i validant el
procés a través de les seves caracteristiques.

El seguiment i el mesurament del procés en execucio es dura a terme per cada producte o servei que cal
realitzar, basant-se en caracteristiques com ara la planificacio realitzada o les caracteristiques que per-
meten validar el procés (competéencia de les persones, equips, etc.). Mitjangant agquest seguiment, es po-
dra estar en condicions d'emprendre accions per procurar que, al final, la sortida sigui conforme.

Entre els indicadors que habitualment s'estableixen en aquests processos destaquen els relatius al com-
pliment de les disposicions planificades, a través de les fites marcades en aquesta planificacié.

| Fovrer | waro | Aot | waig |y ol | _gost | Setemb.| Octubre

19 203 20 12/06 20/07 30/08 12110
(finalitzacis)

Exemple de planificaci6 per a I'execucié d'un projecte.
En aquest cas, el seguiment i el mesurament del procés durant |'execucié del producte o el servei (per

exemple, projecte, obra civil, construccié d'un vaixell, etc.) se centrara a comparar el que s'ha executat
amb el que s'ha planificat (a través de les fites) i analitzar els desfasaments.

Febrer Marg Abril Maig Juny Juliol Agost Setemb. | Octubre

19/02 2/08 20/03 12/06 20/07

12110
(finalitzacio)

Desfasament

= 11/09
I Planificat (Estat actual)

Real
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D'aquest plantejament, es poden obtenir indicadors com ara:

o Percentatge d'obra o projecte realitzat

o Percentatge de fites o etapes demorades respecte al que s'ha planificat
o Desfasament de temps total acumulat

o Temps restant per finalitzar el projecte

o Etc.

Igualment, es pot dur a terme un seguiment durant I'execucié del procés de com es compleixen les ca-
racteristiques d'aquest procés, per la qual cosa es poden dur a terme inspeccions sistematiques en peri-
odes definits. Aquest fet es pot formalitzar en indicadors relatius a caracteristiques com ara:

o Compliments de les sistematiques establertes

o Compliments de les caracteristiques d'execucié del procés
o Compliments de la utilitzacio dels recursos adequats:

- Persones amb una competéncia determinada

- Infraestructura amb unes caracteristiques determinades

o Etc.

Per completar el seguiment i el mesurament indicats, també es pot recollir informacié relativa al procés
una vegada s'han executat els productes o els serveis, a través d'indicadors que permeten agregar la in-
formacio anterior (per exemple, percentatge de projectes lliurats fora de termini, reclamacions del client,
valoraci6 de la satisfaccio del client, etc.).

Per il-lustrar aquest Ultim aspecte, i prenent com a exemple un procés d'auditoria, a la norma ISO 19011,
"Directrius per a l'auditoria dels sistemes de gestio de la qualitat i/o ambiental", s'indica que, per fer el se-
guiment i la revisié d'un programa d'auditoria (entenent-se el procés d'auditoria), s'haurien d'utilitzar indi-
cadors del rendiment relatius a caracteristiques com ara:

o Capacitat dels equips auditors
o Conformitat amb els programes i els calendaris
o Realimentacio dels clients de I'auditoria, els auditats i els auditors

Aquesta manera d'enfocar el seguiment i el mesurament del procés d'auditoria per part de la norma in-
ternacional ISO FDIS 19011 s'alinea amb el plantejament que s'ha fet més amunt.

6.4. La millora dels processos

Les dades recopilades del seguiment i el mesurament dels processos han de ser analitzades per tal de co-
néixer les caracteristiques i I'evolucio dels processos. D'aquesta analisi de dades, en cal obtenir la infor-
macié rellevant per coneixer:

1r. Quins processos no assoleixen els resultats planificats.

2n. On hi ha oportunitats de millora.

Quan un procés no assoleix els seus objectius, I'organitzacié haura d'establir les correccions i les accions
correctores per assegurar que les sortides del procés siguin conformes, fet que implica actuar sobre les
variables de control perque el procés assoleixi els resultats planificats.

També pot passar que, encara que un procés estigui assolint els resultats planificats, I'organitzacié iden-
tifiqui una oportunitat de millora en aquest procés per la importancia, la rellevancia o I'impacte que pot te-
nir en la millora global de I'organitzacié.

En qualsevol d'aquests casos, la necessitat de millora d'un procés es tradueix en un augment de la ca-
pacitat del procés per complir els requisits establerts, és a dir, per augmentar-ne I'eficacia i/o I'eficiencia
(aixo és aplicable també a un conjunt de processos).
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En qualsevol d'aquests casos, cal seguir una serie de passos que permetin dur a terme la millora busca-
da. Aquests passos es poden trobar en el classic cicle de millora continua de Deming, o cicle PDCA (Plan-
Do-Check-Act).

Millora continua: "Activitat recurrent per augmentar la capacitat de complir requisits.”
1SO 9000:2000

P —Plan....... (Planificar)
D - Do.......... (Fer)

C —Check.... (Verificar)
A —Act......... (Actuan)

El grafic anterior il-lustra la manera com, aplicant el cicle de millora continua PDCA, I'organitzacioé pot
avangar fins a nivells d'eficacia i eficiéncia superiors.

Aquest cicle considera quatre grans passos per establir la millora continua en els processos.

P. Planificar:  L'etapa de planificaci6 implica establir qué es vol assolir (objectius) i com es pretén asso-
lir (planificacié de les accions). Aquesta etapa es pot dividir, al seu torn, en les subetapes
seguents:

- ldentificacio i analisi de la situacio
- Establiment de les millores que cal assolir (objectius)

- Identificacio, seleccié i programacié de les accions

D. Fer: En aquesta etapa es duu a terme la implantacio de les accions planificades segons I'eta-
pa anterior.
C. Verificar: En aquesta etapa es comprova la implantacio i I'efectivitat de les accions per assolir les

millores planificades (objectius).

A. Actuar: Depenent dels resultats de la comprovacio anterior, en aquesta etapa es fan les correc-
cions necessaries (ajustament) o es converteixen les millores assolides en una "manera
estabilitzada" d'executar el procés (actualitzacio).

A la bibliografia que hi ha sobre aquests temes, s'hi poden trobar diferents diagrames o esquemes per
aplicar la millora continua perod, en esséncia, tots segueixen el mateix cicle PDCA.

Per poder aplicar els passos o les etapes en la millora continua, una organitzacié pot disposar de diver-
ses eines, conegudes com les eines de la qualitat, que permeten posar en funcionament aquest cicle de
millora continua. Tanmateix, no se'n fara una descripcié detallada, ja que no és I'objectiu d'aquesta guia,
tot i que si que se'n fara referéncia a algunes.

En la taula seglient es mostra una relacié d'algunes de les eines de la qualitat utilitzades amb més fre-
qieéncia, i s'associen aquestes eines amb la fase del cicle PDCA en qué encaixa més el seu Us.
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D. Fer
C. Verificar
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Les 7 eines classiques

Tal com es pot observar en la taula anterior, moltes de les eines de la qualitat es fan servir preferentment a
la fase de planificacio (P). El motiu és que, en aquesta fase, cal tenir molta informacié per poder identificar
el problema que es vol resoldre o millorar, analitzar les causes, proposar les accions i planificar-les.

La millora continua i I'estabilitzacié dels processos

Quan en un procés s'aplica el cicle de millora continua (PDCA), s'adopten una serie d'accions que per-
meten executar el procés de manera que la seva capacitat -i, per tant, la seva eficacia- augmenti.

A través de la verificaci6 de les accions adoptades (etapa C del cicle PDCA), es pot coneixer si han servit
o no per millorar el procés.

En cas que les accions siguin eficaces, I'Ultima fase del cicle de millora ha de materialitzar-se en una no-
va "manera estabilitzada" d'executar el procés, i actualitzar el procés amb la incorporaci6 d'aquestes ac-
cions.

Cicle PDCA per a la
millora de processos

Cicle de control d'un
procés estabilitzat
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L'actualitzacio d'un procés com a conseqiiéncia d'una millora comporta una nova manera d'executar-lo.
Aquesta manera com s'executa el procés se la pot denominar |'""estandard" del procés.

Amb el procés actualitzat, la seva execucié ha de seguir un cicle SDCA que permeti I'execucié, el control
i, en general, la gestié del procés. Aquest cicle implica:

S. Congixer I'estandard / D. Executar el procés conforme a
I'estandard

A. Actuar per ajustar conforme a C. Comprovar el treball respecte

I'estandard a I'estandard

En definitiva, es tracta de formalitzar els canvis en el procés com a conseqiéencia d'una millora produida,
de manera que el cicle SDCA no és més que una manera d'estructurar el control del procés i d'entendre
el bucle de control, conceptes ja introduits en I'apartat 6.3 d'aquesta guia.

La millora continua en la norma 1SO 9001:2000

Segons la familia ISO 9000 del 2000, I'objectiu de la millora continua en els sistemes de gestio de la qua-
litat és incrementar la probabilitat de millorar la satisfaccio dels clients i altres parts interessades (segons
I'orientacio del sistema).

Per a la millora dels processos, el sistema de gestio de la qualitat ha de permetre |'establiment d'objec-
tius i la identificacio d'oportunitats de millora a través de I'Us dels resultats i les conclusions de I'auditoria,
I'analisi de dades, la revisi6 del sistema per part de la direccié o altres mitjans, fet que generalment con-
dueix a I'establiment d'accions correctores o preventives (vegeu la definicié de "millora continua" a 1ISO
9000).

" : <«
Revisié per la i o
Direccié g g

(AP. 5.6) ur Accions
) : = correctores i

:  Informaciénde H f . = . preventives (8.5)
€ I'entorn ! ; i w
E : i Fal
i ] Analisi de dades @0
4 (AP 8.4) >
Seguiment i ; f =
mesurament =
(Ap.8.2.i8.3) E
e § Auditories o
: (Ap. 82.2) S
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Tal com es pot deduir de la figura anterior, I'eina general de millora continua que estableix la norma ISO
9001:2000 és precisament I'establiment d'accions correctores i preventives, sobre la base de I'analisi de
la informacio recopilada del mateix sistema de gestio de la qualitat.

Aquesta analisi de dades és, per tant, fonamental en el procés de millora continua dels processos, ja que
permet coneixer les caracteristiques i les tendéncies dels processos, basant-se principalment en les da-
des recollides del seguiment i el mesurament de processos.

Satisfaccio del client

Conformitat amb requisits

Analisi de dades

Dades —» — Informaci6 fd—Caracteristiques i tendéncies™~.
I

. dels processos i els productes. .~

(ap. 8.4)

Proveidors

"[...] Quan no s'assoleixin els resultats planificats, cal dur a terme correccions i accions correctores, segons gue sigui convenient,
per assegurar-se de la conformitat del producte.”

Apartat 8.2.3. ISO 9001:2000

Amb la informacio sobre les caracteristiques i les tendéncies dels processos, es pot coneixer on es tro-
ben les oportunitats de millora en els processos, i establir les accions correctores i preventives que siguin
necessaries. A aquest efecte, cal destacar que les accions correctores i preventives comporten els ele-
ments seguents:

la determinacio de les causes dels problemes
P I'avaluacié de la necessitat de dur a terme accions

la determinaci6 de les accions necessaries

D [ la implantacié de les accions

C [ la revisio de I'eficacia de les accions dutes a terme

>

[ I'actuacié com a consequéncia de la revisié efectuada

En qualsevol cas, és inquestionable que la norma I1SO 9001 segueix igual-
ment el cicle PDCA per a la millora continua de I'eficacia del sistema de ges-
ti6 de la qualitat.

En aquest context, I'organitzaci6 pot fer Us de les eines de qualitat que siguin
adequades per dur a terme accions de millora sobre la base de la informacio
analitzada.
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65 Relacié amb els criteris del model EFQM

Els apartats anteriors han permés establir i desenvolupar els passos necessaris per dotar un sistema de
gestio de la qualitat amb un enfocament basat en processos, com també la manera com els processos
haurien de ser gestionats per obtenir eficagment i eficient els resultats desitjats (objectius).

Aquests quatre passos s'alineen d'una manera clara amb els requisits establerts en I'|SO 9001:2000, a tra-
vés del que disposa el seu apartat 4.1, tal com s'aprecia a continuacio.

Passos per a I'enfocament Requisits de ['apartat 4.1 de I''SO 9000:2000

. L a) Identificar els processos necessaris per al sistema de gesti6 de la
1r. Identificacio i seqliencia dels processos.

qualitat i la seva aplicacié a través de I'organitzacio.

b) Determinar la sequiéncia i la interaccié d'aquests processos.

2n. Descripcié dels processos. c) Determinar els criteris i els métodes necessaris per assegurar-se que

tant I'operacié com el control d'aquests processos siguin eficagos.

d) Assegurar-se de la disponibilitat de recursos i d'informacié necessaris

3r. Seguiment i mesurament dels processos per donar suport a I'operacio i al seguiment d'aquests processos.

e) Portar a terme el seguiment, el mesurament i I'analisi d'aquests
processos.

4t. Millora dels processos. f) Implementar les accions necessaries per assolir els resultats planificats i

la millora continua d'aquests processos.

Aixi mateix, aquest apartat pretén dur a terme la relaci6 entre aquests passos i els diferents criteris (i sub-
criteris) del model EFQM d'excel-léencia empresarial (vegeu també I'apartat 5).

Per aquesta rad, s'ha establert una taula en la qual s'han relacionat aquests passos amb els diferents cri-
teris i/o subcriteris, i s'hi han inclos aquelles arees que de manera explicita es refereixen a I'enfocament
basat en processos. Tanmateix, cal indicar que I'abséncia d'alguns criteris o subcriteris no significa que
no tinguin relacié amb aquest enfocament. De fet, aquest enfocament en el model esta present al llarg de
tots els criteris, tal com posa de manifest el fet que en tot procés hi participen persones (criteri 3), es ne-
cessiten recursos (criteri 4) i, a més a més, els resultats dels processos afectaran la satisfaccio de les di-
ferents parts interessades (criteris del 6 al 9).
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La gestid basada en processos
[ | per a I'assoliment d'objectius

En els anteriors apartats s'han establert les bases perque una organitzacié pugui entendre el significat de
I'enfocament basat en processos i traslladar aquests conceptes al seu propi sistema de gestio.

La gestié basada en processos no és un fi per si mateix, siné un mitja perque I'organitzacié pugui assolir
de manera eficag i eficient els seus objectius. Per aquesta rad, els processos han de formar part d'un sis-
tema que permeti I'obtencié de resultats globals en I'organitzacié orientats a I'assoliment dels seus ob-
jectius, els quals podran estar vinculats a un o diversos grups d'interés a I'organitzacio.

Enfocament de sistema per a la gestio:

"Identificar, entendre i gestionar els processos interrelacionats com un sistema contribueix a I'eficacia i I'eficiencia d'una organitza-
ci6 en |'assoliment dels seus objectius.”

1SO 9000:2000

i -l -
[ComsEris | a1 [ Resumas |
B -J' -

(qué es vol) (qué s’assoleix)

Com a consequéncia d'aquest fet, cadascun dels processos que componen el sistema ha de contribuir a
I'assoliment dels objectius de I'organitzacio, fet que implica I'existéncia d'unes relacions "causa-efecte"
entre els resultats dels processos individuals i els resultats globals del sistema.

En general, per a I'assoliment dels objectius globals establerts, una organitzacioé ha de ser conscient d'a-
guestes relacions per plantejar-ne el desplegament en els diferents processos del sistema. L'esquema ge-
neral per dur a terme aquest desplegament seria el segiient:

a) Determinar els objectius globals de I'organitzacio.
b) Identificar els processos CLAU en I'estructura de processos.
c) Establir els objectius en els processos CLAU.

d) Establir les metes i/o les accions per a |'assoliment dels objectius.

Agquests passos generals s'il-lustren en la figura segient:

L9
Objectius Globals ‘%

+ INFLUENCIA
Identificacio dels
processos clau
Establiment *
d’objectius en processos

1

Metes i accions gen PostS

especifiques w
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A continuacio, s'introdueixen de manera breu cadascun d'aquests passos generals:
a) Determinar els objectius globals de I'organitzacié

Per establir i identificar els objectius globals, I'organitzacié s'haura de basar en el resultat de I'analisi de
les dades recopilades pel sistema de gestio. Aquest fet compren I'analisi de les dades tant internes, a tra-
vés d'activitats de seguiment i mesurament (capacitats internes, etc.), com externes (entorn, competen-
Cia, etc.).

b) Identificar els processos CLAU en I'estructura de processos

Amb la tipologia d'objectius que I'organitzaci6 vol establir i assolir, cal reflexionar sobre quins processos
del sistema poden influir en I'assoliment dels objectius, a través dels seus resultats individuals.

Aquest fet implica que, a partir de I'estructura de processos establerta, |I'organitzacié haura d'identificar
quins s6n els processos clau per permetre I'assoliment dels objectius globals plantejats en un periode de-
terminat.

Tal com s'aprecia, la consideracié d'un procés com a "procés clau” esta condicionat per la seva influen-
cia en I'assoliment de resultats i, generalment, sén aquells processos que tenen un impacte important en
aquests resultats (i, per tant, en la satisfaccié de les parts interessades i, en consequéncia, en la compe-
titivitat de I'organitzacio).

Un procés que actualment no es considera clau pot, tanmateix, ser-ho en el futur, i viceversa.

OBJECTIU 1 OBJECTIU 2 OBJECTIU ...

INFLUENCIA

=

Assolir bons resultats en els processos clau sera fonamental per obtenir bons resultats globals.

c) Establir els objectius en els processos CLAU

Una vegada establerts els processos clau, cal identificar, determinar i establir quins resultats es volen ob-
tenir en aquest procés de manera individual.

L'establiment d'objectius en els processos individuals ha de sorgir com a conseqiiéncia de trobar possi-
bles relacions causa-efecte (per exemple, per augmentar la satisfaccié del client, el "procés de logistica"
ha de millorar els temps d'entrega i el "procés de fabricaci6" ha de millorar la seva capacitat de produir
conforme a les especificacions).

En aquest nivell, caldra identificar igualment els indicadors sobre els quals s'establiran els objectius, i so-
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bre els quals es fara el seguiment i el mesurament.

L'establiment d'objectius en processos i els seus indicadors associats sorgeixen de manera simultania
(I'objectiu es formula com un valor associat a un indicador, per exemple, obtenir menys del 2 % de I'index
de reclamacions o assolir un Cp = 1,5 en el procés d'emmotllament) i, en general, aquests indicadors se
solen trobar ja identificats des que es formalitzen els processos.

d) Establir les metes i/o accions per a I'assoliment dels objectius

Per assolir els objectius en els processos, cal determinar qué fara I'organitzacié per tractar d'assolir-los,
és a dir, planificar les metes i les accions necessaries per a aquest efecte.

Aquesta planificacié és necessaria per coneixer els recursos o els mitjans que es preveuen utilitzar per a
I'assoliment dels objectius, com també els terminis de temps i els responsables per a la implantacio de les
metes o les accions. Aquest fet permet conéixer a priori el "cost" d'assoliment dels objectius.

Una vegada efectuats aquests passos generals, I'organitzacié haura de fer un seguiment i un mesurament
dels objectius a través dels indicadors associats, amb la finalitat de verificar si les metes i les accions en
permeten I'assoliment o, per contra, fer els ajustaments oportuns.

En aquest punt, és important fer una reflexié general: qué passa amb aquells processos que no s'han de-
terminat com a processos clau? Han d'estar sotmesos a un seguiment i un mesurament? Probablement,
aquests processos també influiran en I'assoliment dels objectius generals, en la mesura que "un mal fun-
cionament" d'aquests processos podria afectar els resultats. Per tant, per a aquests processos caldria
considerar la manera d'iniciar-ne el seguiment i el mesurament, definint els resultats adequats que caldria
obtenir (o continuar obtenint), i el més probable és que I'exhaustivitat necessaria en el seguiment sigui me-
nor que per als processos considerats clau.

Es pot afirmar que els objectius de millora se centraran principalment en els processos clau, mentre que
a la resta de processos es determinaran els resultats que es considerin adequats, els quals es poden en-
tendre també com a objectius, encara que no representin una millora.

Per tant, tots els processos han d'estar sotmesos a un seguiment i un mesurament per comprovar |'asso-
liment dels resultats que s'han planificat obtenir, malgrat que I'organitzacio hauria de plantejar la intensi-
ficacié d'aquest seguiment a aquells processos clau dels quals dependra en gran manera I'assoliment dels
objectius generals de I'organitzacio (a través de periodes de seguiment més curts, exhaustivitat en I'ana-
lisi de resultats, etc.). Els indicadors i els objectius associats als processos clau son els que s'haurien de
preveure per a la seva incorporacié a un possible "quadre de comandament".

Suport documental dels sistemes amb enfocament
B basat en processos

Com a primera referéncia a la documentacio dels sistemes de gestio, cal
esmentar que, classicament, els sistemes d'assegurament de la qualitat
s'han estat fonamentant en una documentacié que ha permes recollir els

procediments, els quals, al seu torn, han servit per exercir unes determi M;uf:ﬁ'[af{e
nades tasques. Al mateix temps, aquesta documentacié ha permes el
compliment dels requisits de I''SO 9001 del 1994, en la qual s'establia la

necessitat de disposar d'una serie nombrosa de procediments docu-
mentats.

Aquest suport documental s'ha caracteritzat per una certa estructura
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jerarquica o piramidal, en la qual els documents més geneérics es trobaven a la part superior i els docu-
ments més operatius a la part inferior, amb |'objectiu de facilitar I'is d'aquesta documentacio.

Malgrat aquest fet, aquesta documentacié ha acabat convertint-se en
molts casos en una finalitat per si mateixa, en lloc de constituir un mit-
ja per gestionar les activitats i els recursos d'una organitzacié orientat
ala qualitat dels productes, potser motivat per una mala comprensié de
les normes de referéncia o per un excés de protagonisme dels proce-
diments documentats a la norma de referéncia utilitzada.

Aquest fet ha originat en molts casos que el sistema de gestio de la
qualitat tingui I'aparenca que es reflecteix en la figura adjunta: docu-
ments ordenats I'extensio dels quals dificulta I'accés a la informacié
gue és necessaria en cada moment.

Amb I'enfocament basat en processos dels sistemes de gesti6 de la
qualitat que propugnen els actuals models de gesti6 (com ara la famf
lia de normes 1SO 9000 del 2000 i el model d'excel-léncia d'EFQM), el
"protagonisme" deixa d'estar centrat en la documentaci6 i passa a es-
tar ocupat pels processos i la seva gesti6. La documentacio sera, en
aquest context, la necessaria per assegurar que els processos siguin
eficagos.

Pensant en la implantacié de la norma ISO 9001 del 2000, el fet anterior no significa que calgui prescindir
de documents que abans si que existien i ara no son exigibles -cal recordar que, en gran manera, les or-
ganitzacions han fet un esfor¢ important per recollir el seu know-how en els procediments documentats i
no s'han de desestimar alegrement-, siné que cal disposar la documentacié al servei dels processos i de
manera operativa, agil i manejable.

Aquesta circumstancia, juntament amb |'auge de les tecnologies de la informacié i la comunicacid, ha po-
tenciat la utilitzacio de representacions grafiques per a I'aplicacié de I'enfocament basat en processos en
els sistemes de gestio, fet que, a més a més, és compatible amb I'existéncia d'altres sistemes de docu-
mentacio classics, tal com es pot reflectir en I'apartat sobre la descripcio de processos de la present guia.

Avui en dia és practicament impensable prescindir de les tecnologies de la informacié disponibles per do-
nar suport a un sistema de gestié de la qualitat amb un enfocament basat en processos.

Actualment, les organitzacions poden optar per dur a terme el disseny i la modelitzaci6é dels seus proces-
sos de manera personalitzada mitjangant aplicacions informatiques a mida, o a través d'aplicacions co-
mercials que es poden trobar en el mercat. En qualsevol dels casos, I'eina informatica és, precisament,
una eina i, per tant, no permet gestionar res si "algi" no "I'acciona”, de manera que cal saber en qué con-
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sisteix i, naturalment, els fonaments d'una gestio basada en processos.

Com a ultima reflexio, és important no caure en I'"error" de convertir I'aplicacio i la representacié grafica
dels processos en protagonistes absoluts. De vegades, les aplicacions informatiques comercials solen
permetre una descripcioé de quant es vol i a quin nivell es vol; tanmateix, I'objectiu principal no és una
descripcié exhaustiva dels processos, sin6 I'obtencio de resultats.

B Resum i conclusions de I'enfocament basat en processos

Com a conclusio6 de tot el que s'ha comentat en aquesta guia, cal destacar que I'enfocament basat en pro-
cessos en els sistemes de gestid és actualment un dels principis basics i fonamentals per orientar una or-
ganitzacio cap a I'obtencio dels resultats desitjats (vegeu I'apartat 3 de la guia).

Aquesta visio esta reforcada per la manera com els actuals models i normes de gestid de la qualitat con-
firmen aquest principi i el traslladen als seus propis criteris de gestio i requisits d'actuacio, per la qual co-
sa s'han considerat com a principals referéncies la familia de normes 1ISO 9000 del 2000 i el model EFQM
d'excel-léncia empresarial (vegeu els apartats 3, 4 i 5 de la guia).

En tots els casos, una organitzacié pot iniciar I'adopcié d'un enfocament basat en processos per al seu
sistema de gestio, tenint en compte quatre grans passos o etapes (vegeu I'apartat 6 de la guia):

1r. La identificacid i la seqliéncia dels processos.

2n. La descripci6 de cadascun dels processos.

3r. El seguiment i el mesurament per coneixer els resultats que obtenen.

4t. La millora dels processos sobre la base del seguiment i el mesurament realitzats.

Mitjangant aquests passos, una organitzacié pot modelar la seva organitzacié amb aquest enfocament, i
permetre la gesti6 de cada procés i del conjunt de processos per a I'assoliment dels resultats desitjats.

L'esquema utilitzat en aquesta guia no solament permet traslladar aquest enfocament basat en processos
a un sistema de gestié de la qualitat, fonamentat en els requisits i les directrius que apareixen a les nor-
mes de la familia ISO 9000 del 2000 a causa del paral-lelisme que hi ha, siné que també accentua la co-
rrespondéencia d'aquest esquema amb els criteris i els subcriteris del model EFQM d'excel-léncia empre-
sarial, amb I'objectiu de facilitar la seva adopcié en el marc d'aquest model (vegeu I'apartat 6.5 de la guia).

Aixi mateix, permet dur a terme el desplegament de la politica i I'estratégia de I'organitzacié mitjangant la
identificacio, dins de I'estructura de processos establerta, d'aquells processos clau que son, per tant, es-
sencials per a I'assoliment dels objectius globals i, en conseqiéncia, del compliment de la politica i I'es-
trateégia (vegeu |'apartat 7 de la guia).

Finalment, no es pot deixar de banda la influencia vital que tenen les tecnologies de la informaci6 i la co-
municacio per a I'adopcié d'aquest enfocament en els sistemes de gestio, i cal dotar-lo amb un suport agil
i operatiu que permeti que el protagonisme del sistema se centri en la gesti6 dels processos i en els resul-
tats (vegeu l'apartat 8 de la guia).
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[ CEPSA ]

PRESENTACIO

El Grup CEPSA

El Grup CEPSA (Compafiia Espafiola de Petréleos, S.A.), al qual pertany la refineria La Rabida, esta for-
mat per un conjunt d'empreses dedicades a I'explotacio, la produccié, la comercialitzacié i la distribucié
de productes derivats del petroli. Posseeix una capacitat de refinament propera als 22 milions de tones de
cru/any, dona ocupacio directa a més de 10.000 professionals i factura una xifra propera als dos bilions
de pessetes. Disposa de plantes d'extraccio a Algeéria, tres refineries (La Rabida, Gibraltar i Tenerife), més
de 20 plantes industrials, 10 plantes petroquimiques i 5 plantes de cogeneracio d'energia eléctrica.

La refineria La Rabida

La refineria La Rabida és un dels centres de produccié del Grup CEPSA i desenvolupa tota la seva activi-
tat industrial al terme municipal de Palos de la Frontera (Huelva), en el camp del refinament de crus de pe-
trolis.

La seva MISSIO és proporcionar al mercat nacional i internacional productes combustibles, petroquimics,
asfaltics i lubricants que satisfacin les necessitats i les expectatives tant dels clients com dels accionistes,
els treballadors i la societat.

La seva situacié, en un entorn eminentment industrial perd amb una preséncia propera d'importants nu-
clis de poblaci6 i espais naturals protegits, com ara les Marismas del Odiel i I'Estero Domingo Rubio, fa
imprescindible per a aquesta refineria conciliar el progrés i el desenvolupament socioeconomic amb la
proteccié ambiental.

La refineria La Rabida té un pes especific important en I'economia de la provincia de Huelva, ja que ge-
nera aproximadament el 7,2 % de I'ocupacié provincial industrial i aporta més del 16,9 % del valor afegit
brut industrial de la provincia.

Pel que fa al mercat, el sector de refinament de petroli esta condicionat pels preus dels productes tant de
compra com de venda, regits per cotitzacions internacionals i subjectes a grans canvis aliens al procés,
motivats no tan sols per raons econdomiques, sind també per raons politiques. A més a més, les especifi-
cacions de qualitat de molts dels seus productes vénen imposades per la legislacié a escala nacional i eu-
ropea, cada vegada més exigents. Com a conseqiieéncia d'aquest fet, la refineria necessita |I'adaptacio i
I'optimitzacié continua de la produccié a aquesta realitat canviant de mercats i qualitat.

L'interes prioritari per incorporar la tecnologia més moderna i I'aposta continua per la qualitat, la segure-
tat i la proteccié del medi ambient han convertit la refineria en un centre industrial modern capag d'aten-
dre les demandes d'un mercat especialment exigent i d'apostar amb forca per I'adopcié de sistemes de
gestio normalitzats i per la utilitzacié del model EFQM d'excel-léncia com a eina d'autoavaluacio i millora
continua. L'avangament experimentat s'ha vist recompensat, aquest any 2002, amb I'obtencié del Premi
andalus a I'excel-léencia empresarial.
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MAPA DE PROCESSOS

El model de gestio de processos de la refineria neix de I'adopcié de sistemes de gestié normalitzats per a
la gesti6 de la qualitat, el medi ambient i la prevenci6 de riscos laborals, que estableixen, entre els seus re-
quisits, la necessitat de realitzar mesuraments sobre els aspectes rellevants del seu abast i establir-ne ob-
jectius de millora.

Atés que en aquests sistemes no s'incloien tots els aspectes rellevants de la gestio de I'empresa (recursos
humans, gestié economica, etc.), ni totes les necessitats i les expectatives de tots els seus grups d'interes
(accionistes, les persones més enlla de la seva seguretat, la societat més enlla del medi ambient, etc.), a la
refineria es va desenvolupar un model de gestié per processos que, alineat i integrat amb els sistemes de
gestio normalitzats, intenta completar-ne les caréncies d'abast.

El disseny dels processos és conseqiiencia directa de I'aplicacié de la missi6 de la refineria. L'RLR és fo-
namentalment un centre productiu, de manera que tots els processos s'estructuren al voltant dels proces-
sos operatius (0 de realitzacio del producte), que sén els seus processos clau.

Els processos operatius, com també les seves modificacions tecnologiques, I'ampliacio d'instal-lacions i els
projectes de millora, van encaminats a incrementar-ne I'eficiéncia i a aconseguir la major flexibilitat opera-
tiva possible per adaptar-se "sobre la marxa" a la situacié del mercat.

Els processos suport estan dissenyats per permetre la major operativitat possible dels processos operatius
(que sén els que influeixen decisivament en la rendibilitat) al menor cost; els processos estratégics, per
aconseguir un desplegament de la politica i I'estrategia al llarg de tots els processos i I'analisi d'estrategies
de mercat, i els processos de mesurament, analisi i millora, per a una adequada gesti6 global d'aquests pro-
Cessos.

Es presenta a continuacioé el mapa de processos, com també el seu desplegament, incloent-hi subproces-
sS0s en un segon nivell.

DESPLEGAMENT DE PROCESSOS

E. ESTRATEGICS S RECURSOS |
SUPORT
EL1. Planificaci6 i gesti6 S1. Recursos humans S11) Comunicacié interna
estratégiques S12) Administracio
E2. Relacions externes de personal
E3. Optimitzacio E31.| Enginyeria de processos S13/ Seleccid i desenvolupament
E32.| Optimitzaci6 de la produccid S14/ Orientaci6 social i gesti6é
E33 | Estudis economics i de passius
benchmarking S15/ Relacions laborals
P. REALITZACIO DEL S16] Salut laboral
PRODIICTE
P1. Planificaci6 i P11/ Planificaci6 i programacio S2. Aprovisionaments S21) Compres de béns i
programacio LUB/PQ serveis
P12/ Planificaci6 i programacio S22 Gesti6 de magatzem
REF/FCC
P2. Producci6 P21| Combustibles S23| Avaluacié de proveidors
P22 Petroquimica S3. Projectes S31] Estudis i projectes
P23 FCC S32/ Projectes d'instrumentacio
icontrol
P24 Lubricants S33] Obres i muntatges
P25 Energia S34) Nous projectes i
ampliacions
P26 Moviments i mescles S4. Administracio S41] Comptabilitat i control de
gesti6
P3. Expedicié P31 Centre d'expedicions S42/| Tresoreria
P32 Expedici6 terrestre S43| Comptes per pagar
P33 Expedicié maritima S44) Gesti6 de productes,
duanes i impostos especials
M. MESURAMENT, ANALISI S5. Manteniment i S51| Manteniment
| MILLORA inspecci6
M1. Seguiment de la M11| Control de la qualitat del S52] Inspeccié i control de
produccio producte corrosio
M12] Control de la producci6 S6. Sistemes d'informacié
M2. Millora continua M21| Gestié de la qualitat S7. Proteccié ambiental S71) Gesti6 de residus
M22] Gesti6 mediambiental S72] Gesti6 d'efluents
M23| Gesti6 de la PRL liquids
M24| Millora de processos

Casos Practics
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ESTRATEGICS

Planificacio | Gestio L - Relacions
. O ptimitzacio
Estratégiques Externes

GESTIO DE RECURSOS / SUPORT
stemes Proteccio

o dInformacio Ambienal
Mantenime

i Inspeccio Aprovisionaments Administracio

REALITZACIO DEL PRODUCTE
Planificacio i

s Producci6  peeemme  ExpediCid |
Programacio

MEDIC IO, ANALISI | MILLORA

Seguimentde la Produccié Millora Continua

Societat

|
.

GESTIO | DOCUMENTACIO DE PROCESSOS

Cadascun d'aquests processos té establert el seu propietari i els seus objectius, explicitats en termes d'in-
dicadors, i tots ells desenvolupen les linies estratégiques de I'empresa i nodreixen per agregacio els re-
sultats clau.

Les interficies entre els processos interns es gestionen amb la filosofia client-proveidor, de manera que
cada propietari de procés té identificats els seus processos client, amb unes necessitats i unes expecta-
tives que ha de satisfer. Es gestiona amb identica filosofia les relacions amb els grups d'interés externs.

Com a exemple d'aquest fet, es presenta en la pagina segient la fitxa per al procés productiu FCC.

El mapa de processos, les fitxes de cadascun dels processos i I'evolucié dels indicadors associats es pu-
bliquen a la intranet de la companyia, per al coneixement de tots els interessats. La filosofia perseguida
és que el propietari de cada procés és responsable de consensuar el contingut de la seva fitxa de procés
(fonamentalment els seus indicadors), amb els propietaris de tots els seus processos client i amb el seu
superior jerarquic. Es fonamenta en una aplicacié interactiva, desenvolupada per la unitat d'informatica,
gque permet navegar pels processos, consultar la seva fitxa i I'evolucié dels seus indicadors, com també
crear quadres de comandament personalitzats (per agrupacié d'indicadors de processos). La informacio
que recull aquesta aplicacio esta a la disposicio de totes les persones, com a mitja addicional de comu-
nicacio i implicacio.

L'enllag de cadascun dels indicadors definits en els processos amb la planificaci6 estratégica s'estableix
a través d'una matriu de desplegament estrategic, que indica el desplegament de cada objectiu global de
I'RLR al llarg de I'estructura organitzativa i el seu enllag amb els criteris del model EFQM.

Cada propietari de procés és responsable de la revisié del seu procés i de I'establiment d'accions co-
rrectores per a la seva millora, d'acord amb I'evolucié dels indicadors definits per al procés. Globalment,
el procés de "millora continua" que s'alimenta de les oportunitats de millora detectades per cada propie-
tari i de les revisions dels sistemes normalitzats s'esquematitza a continuacio:
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| IDENTIFICACIO | P23 REVISIO 0 DATA 15/07/2002
PROCES FCC PROPIETARI J. Planta FCC
MISSIO Obtenir productes de més valor afegit que la carrega de partida mitjangant craking catalitic, de la manera més optima i amb el
major rendiment possible, dins dels parametres de qualitat, seguretat i mediambientals requerits.
RESULTATS CLAU %" Produccio % Rendiment %" Costos
@~ Qualitat F~Seguretat &~ Medi Ambient
ENTRADES PROVEIDORS Ex SORTIDES CLIENTS E X
o Pla de produccié o Progr. i planificacio o Fuel gas o Energia (P25)
o Instruccions d'operaci6é REF/FCC (P-12)

o Control de pressupost
o Informes de producci6

o Carrega a planta 0 CEPSA 0 C3/C3= o ERTISA
o Combustibles (P21)

X X
o Mov. i mescles (P26)
o DVL o Lubricants (P24) 0 C4/C4=, LCN, HCN, LCO, CFB o Mov. i mescles (P26)
o Utilities o Altres plantes RLR (P2X) o Catalitzador esgotat o GRACE
o Refineria Gibraltar
o Materials (PQi Cat.) i 0 Compres de béns i o Demanda de vapor o Energia (P26) X
documentacié diversa serveis (S21) o Oferta i demanda de
0 Gestié de magatzem (S22) combustible
o Reparacions d'equips 0 Manteniment (S51) 0 Avisos d'avaria 0 Manteniment (S51)
o Pressupost de mant.
o Informes técnics o Control de corrosi6 (S52) 0 Avisos d'inspeccié o Control de corrosié
o Eng. de processos (E31) (S52)
o Estudis i projectes (S31)
o Serveis o Proveidors o Sol-licituds o Compres de béns i
5 serveis (S21)
é 0 Incentiu economic o Estudis economics i 3 o Petici6 reserva o Gesti6 de magatzem
< benchmarking (E33) 0 Material retornat (S22)
o Material per a custodia
0 Documentacio diversa
o Noves instal-lacions 1&C o Projectes d'instrument o Informacio per al control de o Control de producci6
i control (S32) la produccid M12)
o Informes 0 Gesti6 de residus (S71) o Informacié comptable o Comptabilitat i control
de gesti6 (S41)
o Informe de produccid o Planificaci6 i progr.
(sem./mens.) REF/FCC (P12)
0 COl i actes de seguretat 0 Gestid de la PRL (M23)
o Estandards o Optimitzaci6é produccio (E32)
0 Sol-licitud d'estudis 0 Eng. de processos (E31)
o Proposta d'inversi6 o Estudis economics i
0 Proposta de nova estratégia benchmarking (E33)
o Pla d'inversions o Estudis i projectes (S31)
o Residus o0 Gestié de residus (S71)
0 Previsi6 generacio residus
ACTIVITATS
Seguiment, control i actuaci6 sobre les unitats segiients:
-Reactor/regenerador - fraccionament -recuperacié de poténcia - Light Ends - SWs - equip de fred - HDO
-Propa buta (1 11) - Merox LPG (li Il) - Merox Gasolines (LCN i HCN) - Amines - Off Sites - Serveis auxiliars
DOCUMENTACIO o Manuals d'operacié FCC o Proced. de treball de I'FCC o Fulls de seguretat dels productes de I'FCC
MEDICIONS o Especificacions de prod. FCC o Pla de qualitat dels productes FCC | o Rutina de laboratori per aI'FCC
REGISTRES o0 Manuals d'equips o BDP o TDC 3000
o PHD 0 SMPL 0 SAP/R3
INDICADORS VARIABLES DE CONTROL
1 Compliment de la Programacié 7 _Costos Variables Carrega a la Unitat
2 Disponibilitat Operativa 8 Costos Fixos Condicions d’'Operacié
3 Accidentalitat 9 Hores extra Gesti6 del Personal
4 Absentisme corregit 10 Emissi6 SO, xem. 120m.
5 Limitacions Operatives. 11 Emissié de particutes-xem. 120m.
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En el cas dels processos de realitzacio del producte (tal com s'ha indicat més amunt, els processos clau
de I'empresa), existeix un desenvolupament addicional, sistematitzat i normalitzat, a través del que s'ano-
mena plans de qualitat de producte, desenvolupats per a tots i cadascun dels productes comercialitzats
per la refineria.

Per assegurar la satisfaccio del client, els plans de qualitat contenen tota la informacio per a la fabricacié
del producte, com ara:

o Caracteristiques de les matéries primeres i els productes.

o Condicions de subministrament, a través dels denominats plans de qualitat de subministrament.

o Control entre operacions que cal realitzar per part dels responsables de produccio.

o Control de qualitat, a través de la definicio del tipus i la freqiéncia dels assaigs.

o Requisits especfifics pel que fa a responsables, variables controlades, valors objectiu, mitjans de control,
metodes de control i de manteniment i calibratge per als equips, amb inclusié dels mesuradors de con-
dicions mediambientals i d'efluents.

A tall d'exemple, s'il-lustra un resum del sinoptic de fabricaci6 (diagrama de bloc que descriu les activitats
de fabricaci6 i control del procés, dividit en les seves operacions elementals) i Pla de control per al pro-
ducte GASOIL.

SINOPTIC DE FABRICACIO

U | [ 010 | Po-010-0240000 | |
| _Pcs-o12000 | | DE SCARREGA DEL CRU |
PGS GASOIL 070/ P0.070-0240 000 | _1T070-02400 00
FEFNERIA FORMULACIO E MM AGAT ZEM ATGE DE
[o20] POAT- 020-0240000 | e MG,
RECEPQ O DEL CRU |
030 PO/ T 030-0240000 a
FORMULACIO, EMMAGATZEMATGE | o020
MESGLA DEL CRU
v
- 020- x DECETA
[[040 ] POAT 040-0240000 | [Pcs-MEJOR POFF] L. S LAGAMENTDECNES A
| DE STILACIO ATMOSFERICA| | | _Pcs-o402700 PORT “TORREARENI 1AS"
P 0.091-0240 000
041 POLT DOS ACACIO DE
[o41 ] PO-041-0240000 |‘ | Pcs-PoLimMERS TH.D. | T
MESCLA | ELIMINACIO DE L'AIGUA |~ | PCS-0240096 | EGETA
PCS-GASOIL FCC v
Lco)
051 P 0-051- 0240000 IT-051-0240000 L—p| 10 00*’*72
PCS-0240097 EMMAGATZEMATGE INTE RME Dl GASOIL
< ADDITIUELF-
v EMDFA 2012
FC'$-0403400
060 | POAT 060-0240000 PCS-GASOILLUBES IT-110-0240000
DESULFURAQO PCS-0240099

[ | ro-om-tmiomo |

ADDITIVACIG DEL
GASOILPER

10730240000

Oper. Responsable Producte Variable Controlada Valor Objectiu ’gedl e ARG Procedlment
olpligel} Control Operatiu
010 Capita Terminal Cru Densitat (g/cm?) SEC Densimetre Visual P0O-010-0240000
Maritim Cru % d'Aigua en Volum <=Resultat en Origen Med. en fons de tanc Visual P0O-010-0240000
020 J. Torn Mov. i Cru Densitat (g/cm?) SIEC AnaliticaLab. 1T-020-0240000
Barre Andlitica Insp. Indep. PCS03000499
Cru % d’Aiguaen volum <=Resultat en Origen AnaliticaLab. 1T-020-0240000
Analitica Insp. Indep. PCS03000499
Cru %B&W en volum <=Resultat en Origen AnaliticaLab. 1T-020-0240000
Analitica Insp. Indep. PCS-03000499
Operador Cru Cru Nivell de tanc (cm) S/PO-020-0240000 Cinta métr. manual Visual P0O-020-0240000
PTBEL CM-1/2 i Sistema PO-020-0240000
Cru Temperatura (°C) S&P0-020-0240000 VAREC (L i T?) Visual PO-020-0240000
030 J. Torn Mov. i Cru Homog. Densitat en tanc Dife. D < 0,2% Det. Analitica IT-030-0240000
Mescles Cru % d’Aigua en volum < 1,5% volumen Det. Analitica IT-030-0240000
Cru % B&W en volum < 2% volumen Det. Analitica 1T-030-0240000
Cru Temperatura (°C) s/P0O-030-0240000 TI's YT-101/108 (C) Visual P0O-030-0240000
071 J. Torn Mov. i Gasoil A Pt. enterboliment °C 0 max. (C) Det. Analitica Analit. Labo. [ IT-071-0240000
Mescles 10ct.a31 |Poff°C -10 max. (C) Det. Analitica Analit. Labo. | IT-071-0240000
Marg Smg/kg 350 max. (C) Det. Analitica Analit. Labo. | IT-071-0240000
Corrossio 1 Det. Analitica Analit. Labo. | IT-071-0240000
95% Temp °C 360 Det. Analitica Analit. Labo. | IT-071-0240000
P. Inflamaci6 °C 56 min. Det. Analitica Analit. Labo. | IT-071-0240000
Densitat g/cc 0,820-0,845 (C) Det. Analitica Analit. Labo. | IT-071-0240000

(C) S6n elements critics que seran inclosos en els plans de qualitat d'analisi i/o calibratge, segons que correspongui.
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[ CIDEM ]

PRESENTACIO

El CIDEM (Centre d'Innovacié i Desenvolupament Empresarial) és una entitat creada I'any 1985 pel De-
partament de Treball, Industria, Comerg i Turisme de la Generalitat de Catalunya com a resposta a les ne-
cessitats del teixit empresarial catala.

La missio del CIDEM és posar a |'abast de les empreses catalanes les metodologies i les eines necessa-
ries per augmentar la seva competitivitat, a través de la innovacio, amb criteris de qualitat i reequilibri te-
rritorial.

El CIDEM és un organisme autonom que, com a ens public, gaudeix de plena autonomia juridica i finan-
cera, fet que, a més de dotar-lo amb una gran agilitat i eficacia operativa, el converteix en una eina de pri-
mera magnitud a I'hora de vertebrar la politica empresarial catalana.

El CIDEM té les seves oficines centrals a Barcelona i disposa de diferents delegacions tant a Catalunya
(Girona, Lleida, Tarragona, Berga, Manresa i terres de |'Ebre) com a I'estranger (Dusseldorf, Nova York i
Toquio). A més a més, les instal-lacions del Centre Catala de la Qualitat estan ubicades al Parc Tecnolo-
gic del Vallés.

Per desenvolupar les seves activitats, el CIDEM disposa d'una plantilla d'aproximadament 100 persones.

El CIDEM se centra en tres tipus de clients -I'empresa tradicional o PIME, I'emprenedor i I'empresa es-
trangera- i déna resposta a les seves necessitats d'informacié empresarial, assessorament financer, inno-
vacié tecnologica, qualitat i digitalitzacio.

Actualment, innovar és basic perqué les empreses siguin competitives. Per aquesta rad, el CIDEM ha dis-
senyat el Pla d'innovacio de Catalunya 2001-2004, que consta de sis linies d'actuacio: gestioé de la inno-
vacid, mercat tecnologic, foment de les empreses de base tecnologica, digitalitzacié de les empreses, ex-
cel-lencia en logistica i producci6 i finangament a la innovacio.

Pel que fa a la implantacié de la cultura de la qualitat dins de I'organitzacio, les diferents fites assolides es
mostren en la taula seguent:

CRONOLOGIA DE LA IMPLANTACIO DE LA QUALITAT TOTAL AL CIDEM

1996
o Decisi6 d'iniciar un canvi organitzatiu: nova politica de direcci6 centrada en la qualitat total
0 Elaboraci6 d'un primer mapa de processos del CIDEM
o Prova pilot de gesti6 per processos a I'area d'informaci6 (actual Agencia Catalana de la Petita Empresa)

1997
o Desenvolupament de la missio, la visi6 i els valors culturals de I'organitzacié
o Inici del projecte de gesti6 de la qualitat en els serveis d'informacié empresarial
o Creaci6 del sistema de qualitat. Definicié de la politica i els objectius de qualitat. Constitucié del Comité de Qualitat
o Enquesta de clima laboral
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1998
o Certificacié 1SO 9002:1994 dels serveis d'informacié empresarial
o Inici del projecte de gesti6 de la qualitat en la gestié de subvencions
o Decisi6 d'adoptar el model EFQM com a referéncia de millora
0 Formacié de la direccié del CIDEM en el model d'excel-léncia EFQM
o Realitzacié del primer esborrany de la memoria EFQM
o Implantaci6 del Pla estratégic trianual de qualitat

1999
o Certificacié 1ISO 9002:1994 de la gestié de subvencions
o Edici6 de la memoria EFQM 1998
o Pla de millora a partir de la memoria EFQM 1998
o Actualitzaci6 del Pla estrategic trianual de qualitat
0 Enquesta de clima laboral
2000

o Edici6 de la memoria EFQM 1999 i primera autoavaluacio
o Ampliacié de cadascun dels ambits certificats amb nous serveis
o Constitucié de tres equips de millora

o Creaci6 d'una xarxa interna d'informacié corporativa o intranet (eina). Informatitzacié de tota la documentacié del sistema de
qualitat mitjancant la intranet

o Prova pilot d'implantacié d'un sistema de gestié de la qualitat a quatre punts d'informacié CIDEM (PIC)
0 Actualitzacié del Pla estratégic trianual de qualitat

2001
o Edici6 de la memoria EFQM 2000 i segona autoavaluacio
0 Renovacid certificacié 1ISO 9002:1994 en els serveis d'informacié empresarial i ampliacié de serveis certificats en els ambits
o Certificacié dels sistemes de gesti6 de la qualitat dels quatre punts d'informacié CIDEM de la prova pilot
o Adaptacié del sistema de qualitat a I''SO 9001:2000
o Constitucié de dos nous equips de millora
o Implantacié de la bustia de suggeriments
o Actualitzacié del Pla estratégic trianual de qualitat
0 Enquesta de clima laboral

2002
o Noves edicions del Pla estratégic de qualitat trianual i de la memoria EFQM i tercera autoavaluacio

o Renovacié amb certificaci6 1ISO 9001:2000 dels serveis d'informacié empresarial i gestié de subvencions ampliant també a noves
linies

MAPA DE PROCESSOS

El mapa de processos inicial de I'organitzacié va ser fruit d'un treball de reflexié estrategica, pero es trac-
ta d'un mapa flexible que s'ha anat adequant a les diferents necessitats i reptes a que s'enfronta el teixit
empresarial catala. D'aquesta manera, amb el temps, s'han creat processos nous com ara la promocié6 de
la digitalitzacid, fruit d'una necessitat empresarial, o I'assessorament juridic, que es va crear a causa de la
necessitat interna provocada pel nombre creixent de contractes i convenis que s'estava gestionant.

A part dels canvis que es vagin produint al llarg de I'any, a la primera reunié anual del Comite de Qualitat
un dels aspectes que es tracten en el Pla estrategic de qualitat de I'organitzacio és el mapa de processos.

En aquest mapa es reflecteixen tres tipus de processos. D'una banda hi ha els processos estratégics, que
sén els que posicionen I'empresa a I'entorn. Sén els encarregats de definir les linies d'actuacié de I'orga-
nitzacié a partir de la informacié de mercat (teixit empresarial), de clients, d'aliats, d'altres organismes de
desenvolupament, dels mateixos col-laboradors de I'organitzaci6 i dels resultats que s'estan obtenint.

La cadena clau de processos reflecteix els serveis, el valor afegit que s'esta oferint als tres tipus de clients
definits. Tal com es pot observar, donen resposta a les diferents necessitats que més amunt s'ha comen-
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tat que tenien. Aquests processos son macroprocessos que, al seu torn, disposen d'un mapa de proces-
S0S propi.

En general, els clients passen a través dels serveis d'informacié empresarial i, a partir d'aquest punt, po-
den passar oportunament per un o diversos processos clau més, depenent de les seves necessitats.

L'objectiu clar i definit en el mateix mapa de processos és assolir la satisfaccié del client.

Finalment, es disposa de 10 processos de suport que doten I'organitzacié amb els recursos i el suport ne-
cessaris per desenvolupar eficientment les activitats.

TEIXIT EMPRESARIAL

Desenvolupament
Veu dek clients Politica de RRHH delsistema
de qualitat

Marqueting -
Comunicacié

Definicio de Planificacié Veu dels

Estratégica Control de Gestio Empleats

Productes/Projectes

Serweis Serveis S is de S is de S isde
d'Informacié  d'Ori i P i6de P i6 de Pr i6 de
empresaria financera k Innovacié la qualitat les Noves
Tecnologica Tecnologies c
c L
|
L Empresa Tradicional - Pime E
IIE N
N T
T
Gestio S
Emprenedor Satisfaccio —» A
E Client
T
X |
U s
E F
E
N Empresa estrangera T

i6 Manteniment PR iz
Gesti6 de CEeE Organitzaci6 i Compres Gestio

Generals qualitat

RRHH d'Incentius

Nomalitzacié Gestié Sistemes

Economica d'Informacié

Logistica de

Assegurament

Linguistica,

Imatge juridic

Jornades

PROVEIDORS EXTERNS
I Estrategic
Clau
I Suport
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GESTIO | DOCUMENTACIO DE PROCESSOS

Els processos estan definits en diferents nivells, segons la seva complexitat i oportunitat. En aquest sen-
tit, en algun cas, com, per exemple, en els processos de gestié d'incentius i els serveis d'informacié em-
presarial, els processos estan desenvolupats fins al nivell de diagrama de flux. El fet de tenir aquests pro-
cessos desenvolupats fins a aquest nivell va facilitar molt la implantacié de la norma ISO 9002:1994 i,
posteriorment, I'ISO 9001:2000 en aquests ambits.

Un exemple de procés pot ser el del servei d'atenci6 al client. Es tracta d'un procés que esta dins del ma-
croprocés de serveis d'informacié empresarial. La seva missié és donar resposta a un elevat nombre de
consultes empresarials que formulen empreses i emprenedors (temes de creacié d'empreses, ajudes, le-
gislacio i, en general, dels diferents programes existents per promoure la competitivitat del teixit empre-
sarial catala).

Nivell 0 — Mapa de Processos

Desenvolupament 3 :
Veu delsclients Politica de RRHH del sistema i
de qualitat
Definicio de Planificacio - Veu dels
Productes/Proje ctes Estraté gica Control de Gestio Empleats

Serveis Serveis Serveis de Serveisde Serveis de
dInfomacié  d'Orientacié Promocié de  Promocié de Promoci6 de
empresarial financera la Innovacié la qualitat les Noves
Tecnologica Tecnologies c
L
¢ [
L Empresa Tradicional - Pime E
|
N
E T
N
T
Gestio S
Emprenedor s’gl’:‘:m ™A
= T
X |
v s
E F
R E
N Empresa estrangera T

e Manteniment
Gestio de Serveis Organitzaci6 i Compres Ge stio
RRHH Generals qualitat d'Incentius
Normalitzacié 06 1 (e
Al os Gestio Sistemes Logisticade As segurame nt
Lni?-“altsgt:aca' e ggmades e

PROVEIDORS EXTERNS - Estrate gic

Clau
. Suport
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Nivell 0 - Mapa del macroprocés Serveis d'Informacié Empresarial
TEIXIT EMPRESARIAL

Planificacié / Control de Gestié

(¢}
C L
L |
| E
E N
N T
T

S

A
E T
X L |
T Gestio Real PIC s
E F
R E
N T

Manteniment del Coneixement

PROVEIDORS EXTERNS = e

= Suport

SERVEI D'ATENCIO AL CLIENT Nivell 1

Marqueting
Plans de qualitat

Fitxa de Serveis introduida

>BD Consultes

Atencié al Client Consulta
Altres Processos
Altres Organismes

Consulta resolta

Servei d'atencio al client > Client

Informacié d'on es potresoldre la consulta
>Client

Peticid informacio Inf%rmadé

o Consultes
Documentacio

-
m onsulte:

Altres Manteniment
Organismes |Guia breyf coneixement

Casos Practics [ 70 ]



[ Part 2

SERVEI D'ATENCIO AL CLIENT Nivell 2

Marqueting

Plans de qualitat

Fitxa Serveisintroduida

»BD Consultes
Atencio Client Consulta Informacié donespotresoldre la consulta -
Altres Process os Pactar »Client
Altres Organismes Requeriments

Marqueting
Informacié

que cal facilitar Nous productes i serveis

Consulta resolta
Consultes Client
A Cerca i lliurament
Guabreu “ Corues [o— informacio /
- _ — quecal buscar documentacié Fitxa Serveis introduida

BD Consultes

Petiddinformad 6 z Infomad6
Documentacio Doaumentad 6
Altes ie Manteniment
Omganismes condxemert

Per a cadascun dels subprocessos de nivell 2, hi ha definit un diagrama de flux. El primer, per exemple,

SERVEI D'ATENCIO AL CLIENT Pactar requeriments - Nivell 3

Identificar les Podem S Consensuar amb el dient
necessitats del —>  resolde la  —> la informacié / = En&glgrzav;fgxa_»
dient consulta? documentacié que calfadilitar
w 0
Fecds . Consensuar amb el dient
obtenirla g» B b Emplenar fitxa
informacio / i it de serveis
documentacie? docume ntacié que cal fadilitar
lNo
Buscar les dades
de quipot
resoldre la consulta
Informar al dient Emplenar fitxa Fitxa Sevei
don pot es de serveis | It ad %vels
resoldre la consulta i e aldeE) )
BD Consulte:
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és:

Tal com es pot observar, el nivell de detall és superior a mesura que pugem el nivell. Es el mateix res-
ponsable del procés I'encarregat de tenir documentat el seu procés i determinar fins a quin nivell vol te-
nir-lo detallat i, d'altra banda, de controlar-lo mitjangant indicadors, i dur a terme accions de millora.

En el nivell 1, es poden observar les relacions amb altres processos, els recursos i les guies; en el segon,
en quina etapa es produeixen aquestes relacions, cosa que permet segmentar indicadors; i en el tercer ni-
vell, es detalla |'operativa per dur a terme el procés.

Aquests subprocessos estan descrits i detallats en el Pla de qualitat dels serveis d'informacié empresa-
rial, en el qual s'annexen les especificacions de prestacio del servei (diagrames: nivell 1, 2 i 3). Com a re-
sum:

1. Objecte

L'objecte del procés de servei d'atencio a I'empresa és difondre i facilitar informacié que I'empresari o el
nou emprenedor pugui necessitar per desenvolupar la seva activitat (legislacio i normativa, subvencions i
ajuts, formes juridiques per constituir una empresa i altres informacions d'interés empresarial).

2. Desenvolupament

Els col-laboradors de I'organitzacié que poden oferir aquest servei estan identificats al "Llistat de col-la-
boradors del sistema de qualitat”, i la seva formaci6 necessaria, a les "Descripcions dels llocs de treball”.

2.1. Pactar requeriments

Davant d'una consulta del client, cal pactar els requeriments amb el client, de manera que quedin clara-
ment definits i entesos per ambdues parts, i s'hagi comprovat que hi ha capacitat per complir-los.

Per fer-ho, se segueixen tres etapes:
a) Identificacio de les necessitats del client.

b) Valoracio de les possibilitats i la capacitat per oferir el servei sol-licitat, i comunicacié de les possibili-
tats al client.

c) Consens entre el client i I'informador per definir el servei que es prestara. En aquesta etapa es com-
prova per ambdues parts la demanda i es modifica, en cas que sigui necessari, fins a arribar a aquest con-
sens.

Per a cada consulta, s'obre una fitxa de servei que conté tota la tragabilitat de la consulta.

2.2. Recerca i lliurament d'informacié o documentacio

Per resoldre les consultes, el subprocés disposa basicament dels recursos segiients:
o Recursos facilitats pel subprocés de manteniment del coneixement:

- Base de dades de finangcament i subvencions, FISUB

- Quaderns d'informacié empresarial

- Guies i altres materials elaborats

- Legislacio

o Proveidors externs: fonts d'informacio d'organismes diversos o de la mateixa Generalitat de Catalunya

3. Registres i documentacié de qualitat

o El Manual de qualitat

o El Pla de qualitat dels serveis d'informacié empresarial
0 La Fitxa de servei

0 La Base de dades de consultes
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o La Fitxa de valoracio del servei

4. Seguiment i millora del procés

Utilitzant els conceptes de cicle de millora continua, un cop descrit i implantat el Pla, el servei d'atencio al
client té definits uns indicadors numeérics per analitzar com millorar el servei:

o Satisfaccié del client

o Nombre de consultes ateses

o Tipologia de les consultes

o Nivell de procedéncia de les consultes

o Tipus i sector del client

o Temps de resolucié

o Nombre de quaderns d'informacié empresarial lliurats

Tots aquests indicadors, com també les incidéncies i les valoracions qualitatives, son analitzats periodi-
cament pel responsable de procés, i son tractats amb el cap de qualitat mensualment, per detectar ac-
cions de millora del procés. Aquestes accions, una vegada implantades i incorporades al sistema, sén se-
guides per avaluar-ne |'eficacia.

L'aplicacio del model EFQM ha estat un cami molt practic per arribar a la generacié de plans de millora.

En aquest progrés cap a I'excel-léncia, el CIDEM es concentra en I'execucié dels plans de millora gene-
rats, que han passat a ser el seu model de gestié de I'excel-lencia.
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[ DIOCESANAS ]

PRESENTACIO

DIOCESANAS, institut d'educacio secundaria i formacié professional de Vitoria-Gasteiz, es fa fundar el
1942 per iniciativa de la Diocesi de Vitoria i amb el suport dels empresaris i les institucions alabeses. Dio-
cesanas és un centre concertat amb el Departament d'Educacié del Govern basc i forma part del Consorci
de Formaci6 Professional d'Alaba, en el qual s'integren el Govern basc, I' Ajuntament de Vitoria-Gasteiz i
la Caja Vital Kutxa. A més a més, Diocesanas forma part de I'Obra Social de la Caja Vital Kutxa.

La instituci6 titular de Diocesanas és I'Obra Diocesana de Formacié Professional. Aquesta institucio, sen-
se anim de lucre i declarada d'interés social, va ser creada pel Bisbat de Vitoria el 1954 (registrada al Mi-
nisteri de Justicia, nim. 430 SE/C).

La missi6 del centre és "ser sempre una oportunitat social i de qualitat per a una formacié que, des de
la proposta de I'humanisme cristia, garanteixi una educacio integral i promogui el respecte, la respon-
sabilitat i la solidaritat. El seu compromis es manifesta a promoure personalment, académicament i pro-
fessionalment els formats, preparar tecnics qualificats, facilitar la transicié al mén laboral i col-laborar
amb institucions i empreses en el desenvolupament del pais.

Aquest projecte viu I'animen el protagonisme del seu personal, el dialeg amb families, institucions i em-
preses i I'actitud de millora continua."

Diocesanas desenvolupa la seva activitat en els seus quatre centres d'Arriaga, Molinuevo, Nieves Cano i
Mendizorroza. Tots ells constitueixen un Unic centre, amb un mateix projecte educatiu i organs de govern
comuns. El 1989, el centre incorpora a la seva oferta educativa els models linglistics B i D, amb la finali
tat de respondre a la demanda social i col-laborar en la normalitzacié linguistica. La seva activitat docent

se centra en:

Activitats Modalitats

o Cicle 12-16 anys. Amb atenci6 a I'alumnat amb necessitats

Ensenyament Reglat: educatives especials i iniciacio professional
ESO

o Tecnologia
BATXILLERATS o Ciéncies naturals i de la salut

0 Humanitats i ciéncies socials

0 Administraci6, comerg i marqueting, electricitat-
electronica, fabricacié mecanica, hoteleria i turisme,
imatge personal, informatica, manteniment i

serveis a la producci6, manteniment de vehicles
autopropulsats, sanitat i serveis socioculturals

CICLES D'FP. GRAUS MITJA | SUPERIOR
(ditrn i nocturn)

Ensenyament no reglat i programes amb empreses 0 Formaci6 ocupacional
o Formaci6 continua

o Diagnostics de formacio
0 Serveis a empreses
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Amb la seva activitat docent, Diocesanas es constitueix en el principal centre d'FP del Pais Basc, i el de
principal oferta en cicles, i en algun estadi de formaci6 passen per les seves aules al voltant de 4.500 per-
sones I'any.

L'organitzacié actual de Diocesanas és fruit de la reflexié, I'analisi i la concreci6 realitzats el 1994, i es ca-
racteritza pels elements seguents:

o Equilibri entre I'autonomia i la coordinacié entre els diversos centres

o Reducci6 de nivells jerarquics

o Establiment del nivell educatiu com a element de participacio del professorat

o Foment de la participacié del personal en clau de millora continua i basant-se en processos

Fruit del dialeg permanent amb les families i I'entorn i una important relacié de col-laboracié amb les ins-
titucions, les organitzacions empresarials i les empreses, amb la doble finalitat d'oferir un servei de quali-
tat i a I'abast de qualsevol persona i en tot allo que I'entramat institucional i empresarial ha necessitat en
cada moment, es pot afirmar:

0 Que Diocesanas té convenis de col-laboracié amb les més significatives institucions, associacions em-
presarials i 500 empreses de |'entorn.

0 Que ha estat un dels centres pioners del Pais Basc en la incorporacié d'experiéncies educatives, refor-
mes, noves especialitats i métodes de treball.

o Que treballa conjuntament amb altres centres en la identificacid, la concrecié i la implementacié de nous
metodes de treball i noves especialitats, i manté sempre una actitud d'aprenentatge de les millors practi-
ques educatives i de gestio.

o Que ofereix un ensenyament de qualitat i a uns costos assequibles a qualsevol economia.

Com a reconeixement a tot aquest esforg, podem destacar que Diocesanas, com a centre d'educacié se-
cundaria i FP, ha rebut el primer Premi a la qualitat en educacié atorgat pel MEC (1998-1999)i la Q de pla-
ta atorgada pel Govern basc i Euskalit (2000).

MAPA DE PROCESSOS

La concepcio del projecte de Diocesanas com un procés i plantejat en clau de millora continua va establir
les bases, a partir del 1995, per a la formalitzacié del model de gestié global del centre basant-se en pro-
Cessos.

DISSENY DEL EXECUCIO DEL
PROJECTE PROJECTE

. ' PROJECTE DE
\ DIOCESANAS

AJUSTAMENT I
MILLORES DEL
PROJECTE

REVISIO DEL
PROJECTE
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Els processos clau del centre han experimentat una important evolucié des del seu inici fins al moment
actual. Els passos més significatius han estat:

1995 | Disseny del primer macroprocés i primera autoavaluacio EFQM. D'ambdds casos s'extreuen els
processos i, d'entre aquests, els processos clau.

1997 | Definici6 del procés Claveyotros com a instrument per a la identificacié de processos.

1999 | Com a consequencia de la nova reflexi6 per al Pla estratégic 2000-2004, es configura una no-
va metodologia per a la definicié de processos clau, basada en I'impacte sobre els objectius es-
tratégics, i un nou "mapa de macroprocessos".

Actualment, Diocesanas té identificats 54 processos agrupats en 9 macroprocessos. Els macroprocessos
del 2 al 6 constitueixen el conjunt d'activitats fonamentals del centre.

Aquesta relacié de processos de cadascun dels macroprocessos és revisada i actualitzada periodicament
i és la base per a totes les actuacions relacionades amb el sistema de processos del centre. L'objectiu és
que totes les activitats rellevants del centre tinguin el seu corresponent lloc en el mapa de
macroprocessos.

MAPA DE MACROPROCESSOS
4.
GESTIO DE LA #
FR .
2. 3. 6.
ELABORACIO GENERACIO SORTIDA,
DE L'OFERTA IATENCIO A SEGUIMIENT |
EDUCATIVA LA DEMANDA MESURAMENT DE
SATISFACCIO
5,
1.
PLANIFICACIO, DEESAT;?qR
CONTROL
| MLLORA
DE LA GESTIO

7. GESTIO | DESENVOLUPAMENT DELS RECURSOS HUMANS

8. GESTIO DELS RECURSOS MATERIALS | FINANCERS

9. RELACIONS AMB LEXTERIOR

GESTIO | DOCUMENTACIO DE PROCESSOS

Les caracteristiques que han estat considerades com a més importants a I'hora de definir el model global
de gestid per processos de Diocesanas han estat les segients:

o Eficacia: un sistema de processos és eficag en la mesura que incideixi o contribueixi a I'assoliment dels
objectius estrategics. Tenint com a referéncia aquest principi, els passos que s'han establert per defi-
nir el model global de gestié per processos han estat els seglients:

- Concreci6 dels objectius estratégics i les estratégies basiques per a un periode. Selecci6 i quantifica-
ci6 dels indicadors estratégics per a aquest periode.
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- Selecci6 dels processos clau, a través d'una matriu de doble impacte dels objectius estratégics i les
estratégies basiques sobre els processos del mapa de macroprocessos.

- Inclusio dels indicadors estrategics com a indicadors dels processos clau seleccionats, i quantificacié
d'aquests indicadors per a cada curs a l'inici del procés.

IDENTIFICACIO DE PROCESSOS CLAU

REFLEXIO MAPA DE
ESTRATEGICA o MACROPROCESSOS
= Objectius Estrateégics y

Matriu d’impacte

« Estratégies Basiques

/ i

INDICADORS PROCESSOS CLAU
ESTRATEGICS (33) @13)

o Eficiencia: que agreguin valor afegit al client, responguin a les seves necessitats i expectatives i es re-
alitzin al menor cost possible.

o Flexibilitat: tant de I'organitzacié davant de les propostes de millora realitzades pels equips de procés
com del mateix procés davant de suggeriments realitzats per altres equips.

0 Que estiguin dissenyats en clau de millora continua, seguint I'esquema que s'adjunta:

«ldentificacio o
«Articulacio. Execuci6 dels processos,

«S.G.C.+ instruccions després de l'assimilacié ila
*Disseny de processos y comunicaci6 previa als implicats.

GESTIO DE
PROCESSOS

*Identificacio de millores : REVISIO:

*Incorporaci6 de milores +Adequacid/execucio/
acordades planificacié

*Nou procés *Grau de compliment d'objectius

0 Que estiguin realitzats segons un sistema normalitzat: tots els processos del centre, dins dels atributs
que els defineixen (identificacio, definicid, organitzacié, mesurament, quantificacié i diagrama de flux),
contenen un Pla d'accié per concretar les actuacions de tots els implicats en cadascun dels processos.
Aquest Pla d'accio6 recull els apartats segiients: accions que cal realitzar, responsable de I'accio, forma
de realitzacid, instruments per a la realitzacid, dates de realitzacio i indicadors.
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Els indicadors dels processos, element fonamental per al seu seguiment i la seva millora, es defineixen te-
nint com a referencia fonamental els criteris segiients:

o Eficacia i eficiencia del compliment dels objectius buscats

o Satisfaccié dels destinataris dels processos

El sistema de gestio de processos de Diocesanas inclou la revisié dels processos. En conseqgiiéncia, tots
els processos del centre contenen, en |'organitzacio i el Pla d'accio, la revisié periodica.

Exemple

MACROPROCES 4: GESTIO DE LAFORMACIO REGLADA

410
CERTFIC | .. . .
v v e
2 ) 4.3 FORCETRA *rfommwerommims s mee i)

410 o
TiToLs |~

41.
X INTERAULA I
MATERIALS

4.4 AVALUACIO

4.7 | —> 4.8
TUTORIA ORIENTACIO I

4.5 49
AVALUACIO TEST

v
e
'S
N
\

Tal com s'ha explicat més amunt, dins de cada macroprocés s'engloben una série de processos que es-
tan relacionats amb altres del mateix macroprocés i, al seu torn, es relacionen amb altres processos d'al

tres macroprocessos. Aquesta relacio pot ser de caracter informatiu, de dependéncia o de condiciona-
ment.

A continuaci6, i prenent com a exemple el procés Interaula, es presenta la documentacio relativa a aquest
procés.

El Pla d'acci6é conté de manera detallada les activitats que cal desenvolupar en el procés, les persones o

MACROPROCES: 4
GESTIO DE LA FORMACIO REGLADA

PROCES 4.1: INTERAULA”

“INTERACCIO A L’AULA A DIOCESANAS”

Data de creacio: Revisio: Periodicitat de revisio:
07.09.99 NUm. 2 Data: 26.09.01 ANUAL
Entrada: Sortida: Propietari:

* Programaci de 'any anterior Impartiment de classes (el treball de cada Responsable de Primer Cicle

* Missi6 de DIOCESANAS dia)
* Manual de funcionament
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IDENTIFICACIO: Elaborar i executar el procés anual d'intervencié a I'aula a Diocesanas, tenint en compte els diversos nivells educatius.

DEFINICIO: aquest objectiu forma part de la missié de Diocesanas i del seu projecte educatiu. El present procés pretén recollir aque-
lles accions que permeten la posada en practica de les programacions a I'aula mitjangant la comunicacié i la interaccié professor-
alumne. Aixi mateix, pretén recollir una avaluacié constant sobre la posada en practica de les unitats didactiques o de programacio
que ajudara a millorar constantment la practica educativa.

ORGANITZACIO:

Propietari: Coordinador Primer Cicle.
Equip:
— XXXXX

— XXXXX
— XXXXX
— XXXXX

Diagrama de flux: s'indica en el full ad-
junt.

MESURAMENT:
De las accions amb els/les alumnes/as:

—% d’accions realitzades
— Autoavaluacio
— Avaluaci6 de la practica educativa

De I'avaluacio dels professors:
—% de accions realitzades
— Avaluacié del desenvolupament de la programacio

% aprovats selectivitat (J+S)

% promoci6 d'alumnat de Primer Cicle (4rt J+S)y matriculats
% promoci6 d'alumnat de Batxillerat (2n J+SY matriculats
% alumnat de Cicles que obtenen titol (J+S)y matriculats

QUANTIFICACIO: En aquest apartat, es fixa I'objectiu per a cadascun dels indicadors del procés.

— A

6. Preparacio
d'activitats de
reforg

7. Execucio de les
activitats de reforg

|
1. Lliurament deI la programacié

de les caracteritzacions

3.Ava|ua|cic‘) inicial

2. Lliurament, per escrit

4. Adaptacié de la [Inrogramacié algrup

5. Deteccio d'alumnes amb N.E.E.

— S Hi ha alumnesamb N.E.E.?

NOl

8. Assoliment del clima de treball adequat
alaula

G_r

NO

Hi ha el clima de treball
apropiat?
| S|

9. Donar a conéixer la programado6 de la unitat didactica que calimpartir

10. Realitzacio d'activitats d'introduccié-motivacio a
I'inici de la Lllnitat didactica

11. Realitzacié d'activitats de coneixements previs
|

12. Realitzacié d'activitats de desenvolupament i de consolidacio
|

> | v
NG

1
13. Obrirel procés informatic d'avaluacions

15. Desenvolupament
d'activitats de
recu peracio

|
|
14. Avaluaci6 formativa

NO Ha adquirit els

coneixeme nts treballats?
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16. Desenvolupament d'activitats d'ampliacio

17. Obrir un procés informatic INTERAU LA

18. Autoavaluacio de I'alumnat sobre el seu treball desenvolupat

19. Avaluaci6 de la practica educativa

20. Introduccié de dades

21. Obtencié de resultats, realitzacié de l'informe i aportacio
d'arees de millora

Estem ala

NO

darrera avaluacio?

Sl

22. Avaluacio de I'efectivitat del desenvolupament de la programacié

FIN

els equips encarregats de la seva realitzacio, la manera de fer-ho per complir les expectatives de qualitat,
els instruments amb els quals es fan (que estan recollits com a annexos del procés), les dates i els indi-
cadors. A la finalitzaci6 del procés, se'n revisa i se'n millora el contingut tenint en compte els resultats ob-
tinguts, les propostes de millora realitzades i les possibles millors practiques assimilades.

Comunicacié de resultats i canvis: el propietari del procés envia els resultats obtinguts a la Comissi6 De-
legada de Qualitat (CDC), utilitzant un document normalitzat per a aquest efecte, i és aquesta comissio la
responsable de fer-ne el seguiment. Amb la validaci6 de la CDC, el responsable del procés també comu-
nica els resultats i els canvis o les millores introduides al personal del centre i als grups d'interes als quals

afectin els resultats (en aquest cas serien els alumnes i les seves families).
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[ DIPUTACIO
DE TARRAGONA ]

PRESENTACIO

La Diputacio de Tarragona és un ens local que ofereix serveis d'assisténcia als municipis per facilitar la
gesti6 de les seves competéncies i impulsar la seva modernitzacio, en col-laboracié amb els consells
comarcals i amb la Generalitat de Catalunya, i que contribueix, amb totes les administracions i amb al-
tres agents socials del territori, al benestar dels ciutadans i al desenvolupament equilibrat del territori.

S'estructura en tres unitats finalistes, que sén:

a) SAM (Servei d'Assistéencia Municipal), que instrumenta els principis fonamentals d'assisténcia i col-la-
boracié als municipis definits a la missi6. Aquesta part de I'estructura permet establir les condicions
més adequades perque es dugui a terme el desenvolupament del nucli essencial de competéncies que
es refereix a I'assistencia i la cooperacio juridica, econdmica i tecnica i en els serveis municipals, tal
com estableix la llei reguladora de les bases de régim local i la legislacio de regim local de Catalunya.

b) SAC (Servei d'Assisténcia al Ciutada), que actua en dues linies: els serveis de Cultura, que tenen per fi-
nalitat la cooperaci6 i el suport a les iniciatives culturals de la demarcacio, i els serveis d'Ensenyament,
que tenen per finalitat contribuir al benestar dels ciutadans i al foment de la cultura i I'educacio.

c) SAT (Servei d'Assisténcia al Territori), que actua a les carreteres de la demarcacié amb la finalitat de
contribuir al desenvolupament equilibrat del territori.

Diputaciode Processos
Tarragona

Un Sistema de Gesti6 de Processos:

Per tenir un sistema de gesti6 per processos, el que cal primer és identificar-los. Després cal dissenyar
cada procés, implantar-lo i procedir-ne a la revisié i la millora. Si fem tot aixo, podem dir que disposem
d'un "sistema de gesti6 de processos".

Es pot veure que aquest sistema de gestid de processos proposat se situa sobre el cercle PDCA i, per
tant, respon a un principi basic del model EFQM d'excel-léncia (i tots els models de gesti6) que diu "[...]
millora continua".
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MAPA DE PROCESSOS

Identificar els processos

Identificar un procés és "fer trossos" de I'activitat de I'organitzacio i repartir-la en grups homogenis, ob-
servant que les activitats de cada grup (procés) tinguin una relacié causal. Tots els processos poden ser
detallats en processos de nivell inferior. D'aquesta manera, podem acabar amb un conjunt de processos
de nivell 1, nivell 2, nivell 3, ..., nivell n. El nivell de detall de cadascun dependra del nivell de complexitat
que tingui. Per tant, un procés de nivell 1 pot estar detallat fins a processos de nivell 3, i un altre pot es-
tar detallat fins a processos de nivell 6.

El resultat d'un procés d'identificacié de processos és una "arquitectura de processos". La part alta de
I'arquitectura també es denomina "mapa de processos" i pot tenir I'aspecte que indiquem en la figura ad-
junta.

El mapa de processos permet tenir una visio estructurada de I'activitat de I'organitzacié. El mapa de pro-
cessos és un instrument excel-lent per gestionar una organitzacié. Davant d'una incidencia, poder identi
ficar quin és el procés implicat és de gran utilitat.

Planificar:
« Gestionar directrius propietat
Millorar: + Elaborar Pla Estrategic
* |dentificar arees de millora * Realitzar Control de Gestio
* Realitzar propostes de millora * Desenvolupar Relacions Institucionals
... * Desenvolupar Recercai Desenvolupament

Revisar: Millgar PI2Rificar Executar:
* dentificar Satisfaccié dels accionistes «Atendre clients

+ Controlar processos execucid + Facilitar serveis SAM
« Controlar altres processos _Executar « Facilitar serveis SAT
- Realitzar auditories ReVIRgL_ Facilitar Recursos . ailitar serveis SAC

* Gestionar quadre de comandament « |dentificar satisfaccio clients

Donar Recursos:

« Gestionar persones

* Gestionar aprovisionaments

* Gestionar economia i finances

« Gestionar edificis, equips i materials
* Gestionar tecnologia i informacié

GESTIO | DOCUMENTACIO DE PROCESSOS

Una vegada identificats els processos, cal dissenyar-los. Dissenyar un procés significa dotar-lo amb cinc
caracteristiques: nom, missid, rols, procediments i indicadors.

Detallarem els aspectes més rellevants dels procediments i dels indicadors.

a) Procediments

Un procediment és un conjunt de tramits. Els procediments es poden representar en forma grafica o en
forma de text. Aquesta Ultima forma genera un document que explica de manera textual els aspectes in-
teriors d'un procés. D'aquesta manera, podem concretar que un procediment és una caracteristica d'un
procés.

Una vegada dissenyats els procediments, quedaran especificats els limits o les fronteres dels processos.
Ates que tots els processos tenen rad de ser si generen un valor afegit, hem de considerar les interrela-
cions entre si, és a dir, les entrades i les sortides de tots els processos han d'estar equilibrades; no pot
existir una sortida que no vagi enlloc, ni una entrada que no procedeixi d'enlloc. Alguns autors, quan par-
len d'aquest concepte, utilitzen un sinonim: fronteres.
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b) Indicadors

Els indicadors s6n magnituds associades als processos que permeten avaluar-los. Un procés, per defini-
cio, ha de generar valor afegit al client, i aquest valor s'ha de poder mesurar. Els indicadors sén, per tant,
un conjunt de magnituds que s'hauran de mesurar en el moment de I'execucié, i que permetran determi-
nar |'eficiencia del procés. Alguns d'aquests indicadors poden tenir categoria d'objectius. O dit a I'inrevés,
un objectiu és un valor que un indicador ha de tenir.

Una manera (til de facilitar la gestio dels indicadors pot ser agrupant-los en un altre tipus d'indicadors.
Per exemple, definint indicadors de quantitat, de qualitat, d'entrega i de cost. Una altra manera és agru-
par-los en indicadors de finances, de clients, de processos i de formacio i creixement [Kaplan, 1995]. Po-
driem continuar amb una altra agrupacio: de clients, de personal, de societat i de rendiment clau. Aquest
ultim cas és I'agrupacié que presenta el model EFQM d'excel-léncia.

Diputacib de | 5 Gesti6 per Processos
Tamagona

Indicadors Grups d'indicadors

Requisits del client

Quantitat
Qualitat Indicadors d'eficacia
A—— Enfrega
Procés
Cost Indicadors d'eficiencia

Requisits de la propietat

Una vegada dissenyats, els processos s'han d'implantar i fer-los efectius a I'organitzacié. Es el moment
de fer tot allo que s'ha dissenyat i de prendre les mesures d'aquelles magnituds que ens permetran ava-
luar el comportament del procés. Aquestes magnituds son els indicadors.

Aguesta fase ja aporta millores a les organitzacions. Realment, es tracta de fer alld que cal fer, pero de
manera estructurada i també, podriem dir, cientifica.

Periodicament (nosaltres proposem una periodicitat bimensual) cal revisar el grau de funcionament del que
ha succeit; és a dir, si el que ha succeit a la fase d'execucié dels processos coincideix amb el que s'ha
dissenyat a la fase de disseny dels processos. En aquesta fase de revisio es recull la informacio6 dels indi-
cadors que formaran el quadre de comandament i es detecten totes aquelles desviacions que s'han pro-
duit a I'organitzacio.

Segons les diferéncies observades en la fase de revisid, caldra proposar accions de millora per resoldre
les desviacions. Aquesta és la part potent del sistema de gestid: cal aprendre del que s'ha fet. Les orga-
nitzacions han d'aprendre de si mateixes mitjancant I'analisi de les seves experiéncies. Les organitzacions
evolucionen més rapidament si tenen capacitat d'autoeducar-se, de corregir-se. L'equip del procés ha
d'analitzar les disconformitats observades i proposar el redisseny del procés, la reformulacié d'algun pro-
cediment, 'assisténcia a alguna activitat formativa, I'adquisicié d'algun recurs, etc. Es aqui on els liders
de I'organitzacié han d'aplicar tot el seu potencial de lideratge per aconseguir que les facultats creatives
dels integrants del grup s'adrecin a la millora de I'organitzacié. Un bon nombre de persones té capacitats
creatives en diferents arees del saber. Es tracta de canalitzar aquestes capacitats cap a la creacio inter-
na, cap ala millora dels processos. En aquest aspecte, les capacitats de gestionar I'empowerment, el tre-
ball en grup, la motivacié del persona, etc., es converteixen en fonamentals per aconseguir I'éexit.
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Trobarem punts forts (el que n'ha resultat d'acord amb el que estava previst) i punts que sén susceptibles
de millora (aquells que han resultat diferents del que s'havia previst). Cal identificar ambdds casos amb
precisié. En aquest apartat no podem deixar de fer una reflexié: a les organitzacions hi ha molta, molta,
molta informacié més o menys estructurada. No és suficient -ni cientific- treballar només amb tractaments
estadistics que resumeixin informacié amb mesures centrals. Per exemple, descriure un indicador només
amb la seva mitjana. Sabem que una poblacié de dades es pot indicar estadisticament amb mesures de
centralitat (mitjana, moda, etc.) i, també, amb mitjanes de dispersié (desviaci6é estandard, variancia, quar-
tils, etc.). Si volem ser precisos, convé no oblidar aquest Ultim grup.

També volem suggerir la utilitzacio d'eines informatiques de tractament estadistic multivariable (analisi de
components principals, clisters, etc.) per poder treure "suc" a tota la informacié de qué podem disposar.

No analitzar de manera cientifica la informaci6 de les organitzacions denota una mancanca de capacitat
de gestio i significa un malbaratament inadmissible.

Els processos de I'organitzaci6é estan agrupats en cinc processos basics que donen resposta al concep-
te de millora continua: planificar les activitats de I'organitzacio, executar les activitats que permeten pres-
tar els serveis que es fixen a la missid, donar recursos a tots els processos amb la finalitat que puguin ser
executats amb eficiéncia, revisar I'execuci6 de tot el que s'ha planificat i dels recursos empleats i millorar
I'organitzacié. S'aplica la metodologia IDEF O per descriure els processos.

Exemple
El procés de Gestionar la Tecnologia i la Informacié
USEDAT: | AUTHOR: Enric Brull Alabart DATE: 05/10/2002 . WORKING READER | DATE | ~onNTEXT:
PROJECT: GINF REV: 06/10/2002 DRAG —
RECOM MENDED
NOTES: 12345678910 PUBLICATION GINF/A-0
Pla Estratégic
s " L. Gestionar
Peticio de Gestid Informacio > la Qualitat
0€ 1} Infornjacié atractar amy| TI
<
Gestionar la Informacié Gestionada
_Informatica >
T o€ 2

Persones Recursos

NODE: TITLE: Gesti6 de la Tecnologia i Informacio NUMBER:

GINF/AO
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USEDAT: | AUTHOR: Enric Brull Alabart DATE: 05/10/2002 . WORKING READER DATE | cONTEXT:
PROJECT: GINF REV: 13/10/2002 DRAFT .
RECOMMENDED ——_
NOTES: 12345678910 PUBLICATION -
| PlaEsrtatégic
Peticio de
Gestio Ve %
Informacid Atenci6 a
>  usuai
—p Suporta e
” 0€ 1 [Folit Suportrealitzat
Inf > >
tadaramb T g gsuart e
0€
v
Peticid dgprojegte ;De:;%vgtlgspar Projecte lesenvolupat \
0€ 3
-, '
6 d - Manteniment : i
Peticio dgmantgniment > ggﬁé"&"ﬁ“ Installacpns mantingudes |
0€ 4 v
4 ;
Manteniment ¥ Martenimpnt preveniu redlizat
preventiu
0€
c '
/Assegurar Informacié Gestionada
Informacié >
0€ 6
Y
Persones Recursos

NODE: TITLE: Gestionar la Informatica NUMBER:
GINF/A2

Els procediments

Totes aquelles caixes (processos) representades que no tenen diagrames fills han de ser caracteritzades
per procediments i per indicadors.

Un procediment és una seqiiéncia d'activitats que permet descriure "com" s'executa el procés. Un pro-
cés pot ser explicat per un o per diversos procediments. Com a exemple, presentem els titols dels pro-
cediments del procés A223, "Suport ofimatic”.

Procés:

A2: Gestionar la Informatica
A22: Suport a usuaris
A223: Suport ofimatic

Com a exemple, presentem el procediment GINF/A223-P03, "Extreure informacié del sistema".
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Procediment GINF/A223-P03, "Extreure informacio6 del sistema"

1. Técnic de sistemes: rep la peticié d'informacié que ha de ser feta per la persona autoritzada i que ha d'incloure:
a) Relaci6 d'arxius que cal copiar
b) Directori on es troben els arxius que cal copiar

c) Format del suport extern (disquet, CD, cinta, etc.)

2. Técnic de sistemes: fa una peticié de consumibles (GINF/A221-P01) i indica:
a) Tipus de suport
b) Quantitat

c) Unitat de segon nivell que la sol licita

3. Tecnic de sistemes: copia la informacié sol-licitada en el suport corresponent.

4. Tecnic de sistemes: entrega el suport al peticionari.

Nota: si no es pogués copiar la informacié, parcialment o totalment, per algun problema técnic, es tornaria el suport i s'informaria el
peticionari dels problemes trobats.

Els indicadors
Un indicador és una magnitud que permet avaluar un proceés.

Els indicadors escollits per caracteritzar el procés GINF/A21, "Atenci6 a I'usuari”, sén:

Indicadors del Procés GINF/A21: Atenci6 a I'usuari

Nombre d'avaries de maquinari que entren en el procés d'atenci6 a I'usuari per unitat organitzativa.

Nombre d'avaries de programari que entren en el procés d'atencié a I'usuari per unitat organitzativa.

Nombre d'avaries d'aplicatius que entren en el procés d'atencié a |'usuari per unitat organitzativa.

Nombre de peticions de desenvolupament de nous projectes de sistemes que entren en el procés d'atencié a |'usuari per
unitat organitzativa.

Nombre de peticions de desenvolupament de nous projectes d'aplicacions que entren en el procés d'atenci6 a |'usuari per
unitat organitzativa.

Nombre de peticions d'instal-lacions de programes basics que entren en el procés d'atencié a l'usuari per unitat
organitzativa.

Nombre de faltes de maquinari que entren en el procés d'atenci6 a I'usuari per unitat organitzativa.

Nombre de peticions de baixa d'usuaris del sistema que entren en el procés d'atenci6 a I'usuari per unitat organitzativa.

Nombre de peticions de suport d'aplicacions que entren en el procés d'atencié a I'usuari per unitat organitzativa.

Nombre de peticions de consumibles que entren en el procés d'atenci6 a I'usuari per unitat organitzativa.

Nombre de peticions de formacié sobre aplicacions que entren en el procés d'atenci6 a |'usuari per unitat organitzativa.

Nombre de peticions de solucions de dubtes sobre aplicacions que entren en el procés d'atencié a l'usuari per unitat
organitzativa.

Nombre de peticions d'accés a aplicacions que entren en el procés d'atencié a I'usuari per unitat organitzativa.

Nombre de peticions de formacié ofimatica que entren en el procés d'atenci6 a I'usuari per unitat organitzativa.

Nombre de peticions de consultes ofimatiques que entren en el procés d'atencié a I'usuari per unitat organitzativa.

Nombre de peticions de recuperacié d'arxius de les copies de seguretat que entren en el procés d'atencié a I'usuari per
unitat organitzativa.

Nombre de peticions de sortides d'informacio per als usuaris dels sistemes informatics que entren en el procés d'atencio a
I'usuari per unitat organitzativa.
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Nombre de peticions d'entrada d'informacié dels usuaris als sistemes informatics que entren en el procés d'atencié a I'usua
ri per unitat organitzativa.

Nombre de peticions de canvi de contrasenya que entren en el procés d'atenci6 a I'usuari per unitat organitzativa.

Nombre de peticions de mobilitat del maquinari que entren en el procés d'atenci6 a I'usuari per unitat organitzativa.

Nombre de peticions de cessié de material que entren en el procés d'atenci6 a |'usuari per unitat organitzativa.

Nombre de peticions de suport de seleccié de personal que entren en el procés d'atenci6 a I'usuari per unitat organitzativa.

Nombre de peticions d'elaboracié d'informes que entren en el procés d'atencié a I'usuari per unitat organitzativa.

Afii efecte de poder gestionar una organitzaci6 caldra assignar objectius (valors concrets a assolir) a certs
indicadors dissenyats.
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[ EPIDOR, S.A. |

PRESENTACIO

EPIDOR, SA, amb seu central a Llica de Vall i amb 14 centres a la peninsula, és una empresa comercial,
especialitzada en la distribucié de productes industrials per als mercats d'Espanya i Portugal. Actualment,
disposa d'un equip de més de 150 col-laboradors.

Epidor, SA té els seus origens a la decada dels anys cinquanta, a I'empresa familiar Especialidades para
Industrias Guillermo Dorr. El 1965, la familia Cammany Dorr va decidir adoptar el nom i marca per a la no-
va societat, i orientar les seves activitats a la introduccié en el mercat industrial espanyol de les juntes
d'estanquitat Simrit, de la prestigiosa empresa alemanya Carl Freudenberg.

La voluntat de creixement va originar que el 1980 s'iniciés una ampliacié de la cartera de productes amb
successives incorporacions en coixinets de contacte pla, elements per a la transmissié de poténcia, es-
morteiment de vibracions, accessoris per a pneumatics, eines i fixacions. Actualment, disposa de més de
46.000 referéncies en estoc, amb les quals serveix prop de 15.000 clients actius. El mercat industrial al
qual s'adreca I'empresa ha quedat segmentat i agrupat per la destinacié que els clients donen als pro-
ductes.

o Primers equips (OEM). Empreses constructores de tot tipus de maquinaria i components que utilitzen els
productes d'Epidor com a parts integrants dels seus fabricats.

o Manteniment (MRO). Empreses que necessiten maquinaria en els seus processos productius, en que els
productes d'Epidor estan presents com a elements de recanvi i muntatge en el seu manteniment.

o Tallers de reparaci6 d'equips mobils (TREM). Incorporen i utilitzen els productes d'Epidor en les seves
reparacions d'automobils, maquinaria d'obres publiques, vehicles industrials i altres equips mobils.

0 Subministraments industrials (SI). Empreses comercials que actuen com a canal revenedor dels pro-
ductes d'Epidor.

El 1997, amb I'obertura de la delegacié a Porto i, posteriorment, a Lisboa, es va iniciar I'orientaci6 inter-
nacional de I'empresa.

La certificacio ISO 9002 el 1996 va ser la consolidacié de la qualitat dels procediments de treball de I'em-
presa. L'any 2000 es va redactar una versié actualitzada de la filosofia d'empresa, amb la publicacié de la
VISIO, I'ESTRATEGIA i els VALORS CORPORATIUS. Queda definida la seva VISIO de la manera segiient:
"Empresa especialista, lider en la distribucié de productes de qualitat per a la indUstria." Aixi mateix, s'in-
corpora a la metodologia de treball de I'empresa el model de gesti6 CMI (Quadre de Comandament Inte-
gral), i assumeix I'orientacid d'excel-lencia preconitzada per I'EFQM. Una conseqiiencia directa de tot ai-
X0 és l'inici del projecte GAM (Grups d'Accié de Millora).

L'any 2002, Epidor rep el Premi a la qualitat de la Generalitat de Catalunya.
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MAPA DE PROCESSOS

Durant I'any 2000, la implantaci6 a Epidor del CMI i I'enunciat de la seva VISIO i ESTRATEGIA van acon-
sellar la revisio dels processos de I'empresa. El mapa de processos pren com a punt de referéncia el client
i la prestacio del servei que ofereix Epidor per aconseguir la seva satisfaccid, d'acord amb el seu concepte
d'"excel-lencia". S'entén per excel-léncia que el servei o el resultat que el client rep ha de ser igual o su-
perior a I'esperat. Tota I'estructura operativa d'Epidor queda definida en el mapa de processos que per-
met relacionar entre elles totes les activitats.

La filosofia d'empresa i la definicié que fan de VISIO i ESTRATEGIA determinen cinc avantatges competi-
tius. Amb la implantacié de CMI es van establir 17 objectius generals i 25 indicadors estratégics. Per a ca-
dascun d'aquests objectius i indicadors, I'empresa fixa una meta anual, de seguiment mensual. Els ob-
jectius generals estan orientats a la visié i I'estrategia d'Epidor, i estan centrats en els processos descrits
en el seu mapa de processos.

Tal com es pot veure en el grafic adjunt, els processos queden agrupats en tres nivells: estratégics, clau i
de suport.

MAPA DE PROCESSOS
PLANFICACIO | RRHH, GESTIO
:;;\gl;%g%g CONTROL DELA GESTIO DEL CMS DEL
GESTIO CONEIXEMENT

Processos clau

“4Zm-r O
“zm-ro

VISITES CONSULTES COMANDES RECLAMACIONS

APROVISIONAMENT CESTIO Ecom)ﬁgalco o INISD aos GSEESchgF
A | GESTIO DEL
INFORMATICA ENRRGER O SUBMIENISERAAQENT

Els processos clau permeten assegurar una gestié correcta del servei ofert al client. Es troben alienats amb
la direccio que estableixen els processos estratégics i tenen el suport dels processos de suport que pro-
porcionen els recursos necessaris per al funcionament correcte de les activitats.

Nou dels objectius del CMI, juntament amb els seus indicadors corresponents, queden emmarcats dins
dels quatre processos clau de negoci: visites, consultes, comandes i reclamacions. Els altres objectius del
CMI s'orienten cap al conjunt restant de processos i, per tant, els departaments que donen cobertura a
tot el mapa poden orientar les seves activitats d'una manera clara i productiva.

El Pla operatiu anual que es proposa i s'aprova abans de cada inici d'exercici recull les iniciatives de tots
els departaments, atenent els 17 objectius generals esmentats. Aquest fet garanteix una coheréncia entre
les diferents propostes que es desplegaran durant I'any amb la VISIO i 'ESTRATEGIA; en definitiva, amb
el plantejament estrategic d'Epidor.
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Per assegurar I'eficacia de la realitzacio i el control d'aquests processos, en la taula seglient s'especifica
el propietari de cadascun dels processos, els indicadors del CMI amb qué s'obté la informacié i la seva
periodicitat.

Procés Indicador

Tipus Nom Responsable Periodicitat Indicadors
Visites Director Comercial Mensual :m.lzaﬁ\?zr; (12 TR N2 (7 (i, (TN, ek
Clau Consultes Responsable Call Center Mensual :r':ldzig:a\ﬁ\cl);sé’dlﬂz(iMl: ING, IN7, IN12, IN13, IN14,
Comandes Director Comercial Mensual :aTga?ﬁEdlﬂﬁMllNﬂl I, (R, T3, (e, N
Reclamacions Responsable CMS Mensual :adliiaﬁ\cl){%’dlﬂngl: N6, INS, IN10, INA2, IN13,

GESTIO | DOCUMENTACIO DE PROCESSOS

La gestio dels processos a I'organitzacié parteix del mapa presentat que constitueix el nivell 0. A partir
d'aquest nivell, es defineixen els processos operatius de nivell 1 i, en els casos que es considera neces-
sari especificar detalladament les activitats, es desenvolupa el nivell 2 o de subprocessos.

Cada procés descrit té un propietari responsable de la seva gestio, fet que permet combinar en |'organit-
zaci6 la classica estructura departamental amb una direcci6é per processos.

Per a un seguiment correcte de cada procés, s6n necessaris una serie d'indicadors. Aquests indicadors
es corresponen, en el nivell 0 i el nivell 1, amb els 25 indicadors estrategics del CMI i, en el nivell 2 de sub-
processos, amb altres indicadors de caire operatiu, més orientats al mesurament de I'evolucié de les ac-
tivitats.

El model de gestio d'Epidor basat en I'EFQM exigeix una revisié i una proposta permanents de millores
dels processos. Per aquesta rad, I'empresa va desenvolupar en el seu mo-
ment la metodologia GAM (Grup d'Acci6 de Millores). Els GAM agrupen un
conjunt de persones de diversos departaments de I'organitzacié que, tre-
ballant en equip, tenen I'objectiu d'analitzar els processos i proposar inicia-
tives d'innovacio i millora.

Exemple: procés de consultes

1. OBJECTE

L'objecte d'aquest procés és atendre de la manera més immediata i eficient possible totes les consultes
que I'empresa rep dels seus clients. El principi fonamental d'aquest procés és donar la resposta al client
complint el compromis d'excel-léncia.

2. ABAST

El present procés és aplicable per a totes les consultes que I'equip de Vendes rep del cient, indepen-
dentment del canal pel qual els arribin. Es preveu el seu ambit des de la recepcié de la consulta fins al seu
tancament. A més a més, s'inclouen en aquest procés aquelles reclamacions que es poden classificar com
a administratives.

3. DEFINICIONS

S'entén per reclamacions administratives aquelles que no siguin causades o facin referéncia a articles de-
fectuosos, per incidéncies de magatzem en la preparacié del material o pel deteriorament o la pérdua de
la mercaderia per part del transportista.

Casos Practics [ 920 ]



[ Part 2

4. RESPONSABILITATS
El propietari d'aquest procés és la persona responsable del call center.

Es responsabilitat de I'equip de venedors interiors i de botiga d'Epidor I'atenci6 de totes les consultes for-
mulades pels clients.

Quan una consulta no és de resposta immediata per part del Departament de Vendes i necessita la inter-
vencié d'altres departaments, cada cap de departament és responsable de resoldre-la de manera clara i
eficient per poder donar la resposta a I'equip de Vendes.

5. DESENVOLUPAMENT

5.1 Diagrama de flux

El primer nivell del procés de consultes s'especifica a continuacio:

El procés (nivell 1) s'inicia amb la recepci6 de la consulta, que sempre sera gestionada per I'equip de Ven-
des.
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En primera instancia, caldra analitzar si es tracta d'una consulta o una reclamacié administrativa. En
aquest cas, es continuara el procés de consultes. En cas que es tracti d'una reclamacié d'un altre tipus,
s'obrira el procés de reclamacions.

Una vegada analitzada tota la informacio, si I'equip de Vendes pot donar resposta de manera immediata,
es respon al client i es registra la consulta en el sistema informatic.

En cas que no es pugui tractar la consulta amb aquesta immediatesa, s'inicia el segon nivell del procés. De-
penent de la naturalesa de la consulta, es dirigeix al departament que pugui donar resposta al tema en qies-
tié, i que la gestionara segons el subprocés corresponent. Quan la consulta entra al departament, pot ser que
internament tingui una resposta immediata o bé pot passar que calgui fer algun treball de més envergadura.
En aquest darrer cas, aquesta consulta estara afectada per un temps i un cost addicionals de resolucié. Una
vegada resolta la consulta, es traslladara la resposta a I'equip de Vendes el qual, al seu torn, la tancara amb
el client. Es pot donar la circumstancia que la consulta doni origen a una oferta especial, i en aquest cas es
procedira d'acord amb el procediment establert. Finalment, es registrara tot al sistema informatic.

5.2. Subprocessos (nivell 2)

Es defineixen set possibles subprocessos per al tractament d'una consulta interna, segons I'activitat que
calgui realitzar i del departament que I'hagi de gestionar.

A tall d'exemple, s'adjunta el subprocés de gestié de consultes internes del Departament de Vendes.

Recepcio
consulta

No/@ si @rti%

immediata ¥ servesefc.
| Si No
Sy f®5f Consulta
immediata ¢ d'esisténdes
Consulta Sl
interna No No

AN AN
> .

Gonsuta dete S immediata interra

termini

Consula
interna Si

Corsuta Si

y Consulta
Teanica

interna
o

Consuta d Si Consulta

}

Preu ] aalte
deparia-
T ment
: I
Cansuta Si
Comptable Comuni cas

ci6a
Vendes

No

F

Consulta|
dequalital

Registre
Consulta

» Tancament
consulta
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5.3. Eficacia del procés sobre el CMI

El procés de consultes influeix directament en els indicadors estrategics dels objectius del CMI vinculats
amb dos dels avantatges competitius d'Epidor. El seguiment d'aquests indicadors es fa mensualment, i
és gestionat pel responsable del procés.

Per determinar I'eficiencia del procés, es defineixen els factors de cost per a cadascuna de les activitats.
Totes aquestes activitats tenen un denominador comd, la "immediatesa de resposta”, que esta determi-
nada pel mapa de coneixement de cada subprocés, a partir del qual es distribueixen anualment els re-
cursos necessaris per afavorir aquesta immediatesa.

Avantatge competitiu Objetiu CMI Indicadors relacionats
Objectiu nimero 7 IN9iIN 10
Avantatge competitiu A Objectiu nimero 8 IN 11
Objectiu nimero 10 IN 14
Avantatge competitiu B Objecti nimero 12 IN 16, IN 17 i IN 25
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[ FUNDACIO CHUCM ]

FUNDACIO CENTRE HOSPITALARI UNITAT CORONARIA DE MANRESA

PRESENTACIO

La Fundaci6 Centre Hospitalari - Unitat Coronaria de Manresa és una empresa sanitaria i social sense anim
de lucre que té I'objectiu de prestar serveis sanitaris i socials a la poblacioé de referéncia seguint els ob-
jectius marcats a la missié6 com a empresa de serveis.

Tota la institucio Fundacio Centre Hospitalari - Unitat Coronaria de Manresa, és a dir, el Centre Hospita-
lari i Cardiologic de Manresa, la Clinica Sant Josep, la Fundacié d'Investigacio i Docéncia Sanitaria del Ba-
ges, el Centre de Medicina de I'Esport i el Centre de Disminuits Fisics, és una entitat sanitaria que pretén
oferir una assisténcia agil, amable i professional. Aquesta ha de ser i és la seva imatge.

Visié: consolidar-se com una entitat sanitaria de referéncia a escala estatal, incrementar I'oferta de ser-
veis assistencials a la Catalunya central i mantenir I'autosostenibilitat de la Fundaci6.

Missio: la prestacio directa de serveis d'assisténcia medica i sanitaria, i el suport a les persones en situa-
ci6 de malaltia, falta d'autonomia o dependéncia, per compte propi o per compte d'altres entitats publi-
gues o privades. La construccioé, I'adquisicio i I'organitzacié d'aquells elements d'infraestructura hospita-
laria o sanitaria que siguin Gtils per a I'assisténcia médica i sanitaria de la poblacio, tant si es tracta
d'edificis com d'equips, instal-lacions o utillatges. La concessi6 d'ajuts gratuits a persones i entitats eco-
nomicament necessitades amb la finalitat d'atendre o de contribuir a I'atenci6 de les despeses de la seva
assisténcia medica o quirdrgica. L'organitzacié o la contribucié a I'organitzacié de congressos, cursos,
simposis, concessi6 d'ajuts per a la publicacié de llibres, monografies, estudis o tesis, beques, borses
d'estudi. L'afavoriment d'intercanvis cientifics i la subvencié de programes o treballs de recerca, sempre
que tinguin relacié amb I'activitat medica, sanitaria o assistencial.

Valors: humanisme, respecte, legalitat, autosostenibilitat, confianca, honestedat, integritat, compromis.

Serveis:

1. Serveis assistencials

Serveis Sanitaris Serveis Socio-Sanitaris: Serveis Centrals

- Hospitalitzacié (medica/quirirgica) - Unitat de llarga durada - Rehabilitacié

- Consutta externa (médica/quirtirgica) - Unitat de convalescencia - Diagnostic per imatge
- Matemnitat, neonatologia i pediatria - Farmacia

- Medicina de I'esport

- Atencio domicitaria Seiveis Socials -Laboratori
- Ingrés de curta durada - Resideéncia per ala gent gran - DRI UITET
- Cirurgia sense ingrés - Collaboraci6 amb Fhospital NKOTENG - Bloc quirtigic

- Diagnostic rapid (Camerun) - e

- Urgencies - Altres

- Medicina intensiva

- Unitat coronaria

Casos Practics

[]




[ Part 2

2. Servei de recerca: mitjangant I'FRDSB, la Fundacid ofereix els seus serveis per desenvolupar projec-
tes de recerca. Aquests projectes de recerca poden ser dels tipus segients:

o Recerca que prové dels processos de millora i que esta molt lligada al procés d'atenci6 al pacient.

0 Recerca sobre les técniques de diagnostic usades.

0 Recerca sobre els diferents aspectes terapéutics.

0 Recerca en epidemiologia.

També es realitzen assaigs clinics per fer proves de farmacs en persones sanes (fase ), a peticié d'em-

preses que volen coneixer les prestacions i els efectes secundaris dels seus productes nous abans d'in-
troduir-los al mercat.

3. Servei de docéncia: també mitjancant I' FRDSB, la Fundaci6 actua com a entitat docent, i ofereix dife-
rents tipus de formacions:

o Programes de formacio MIR.

o Programes de formacié per especialitats.

o Programes de formacio practica per a diplomatures.

o Programes de formaci6 practica per a llicenciatures.

o Programes de formacié per a técnics de grau mitja i superior.

4. Servei de consultori: la Fundacié també ofereix un servei de lloguer de consultori per als metges que
vulguin desenvolupar a les instal-lacions de la Fundacio la seva tasca professional. Aquest servei de llo-

guer inclou la provisi6 dels materials fungibles, els serveis de neteja i de manteniment pertinents i el su-
port amb el personal d'infermeria, en cas que ho sol-liciti el metge.

MAPA DE PROCESSOS

La Fundaci6 organitza la seva gestié mitjangant un conjunt de processos per poder oferir els seus serveis
des dels diferents centres operatius que gestiona. Aquests processos poden ser generals o de prestacio
de serveis.

Els processos generals, que es desenvolupen des de la Fundacié i donen suport a tots els centres, s'a-
grupen en quatre grans blocs, segons que siguin de gestid, de millora, administratius o de gesti6 de per-
sonal (figura 1). Aquests processos donen suport als de prestacié de servei.

Servei Sanitari

Processos Processos
de Gestio de Millora

Processos Processos
Administrat. de Personal

=
s
=
o
/43

[E]I0S [FAISS

2
]
[«
w2
g
c
]
(7]

Servei
d'Investigacio
Servei de Docéncia
Servei de
Consuultori

Figura 1. Serveis i processos generals de la Fundacié CHUCM.
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Processos de Gestio: Processos de Millora:
A Gestiode la Auditories .
del G::tlé Comunicacié Satisfaccio Internes Ch::::?r:laa
S Recursos dels Clients de qualitat
Processos Administratius: Processos de Personal:
Fermend Prevencio
Compres Facturacié de Riscos
Interna
Laborals

Figura 2. Processos generals de la Fundaci6 CHUCM.

Els processos de prestacio de servei es desenvolupen des de cada centre i sén els considerats com a pro-
cessos clau de la Fundacio, perque és on intervenen directament els clients.

Els serveis sanitaris, sociosanitaris i socials s6n considerats serveis assistencials de la Fundacio. A la fi-
gura 3 es representa la prestacié d'un servei assistencial en forma de processos, i es pot comprovar que
els seus processos assistencials comencen i finalitzen amb el client; aquesta és la ra6é de ser de la Fun-
dacié. Es important considerar que aquests processos que es representen a continuacié tenen el suport
d'altres generals, que desenvolupa la Fundacié de manera global, i que s'han definit més amunt (figura 2).

Aprovisionament
de materials

neteja Manteniment

|

Assisténcia Social

Serveis Centrals

Atenci6 al
—» Admissions —>| 21111 Client
Serveis Assistencials
Alta
Revisio
Hoteleria Bugaderia Arxiu Codificacié

Figura 3. Esquema per processos dels serveis assistencials de la Fundacié CHUCM.

Es poden constatar dos elements fonamentals per a la millora continua:

o D'una banda, la revisi6 del cicle de prestacio de serveis amb el feedback de I'usuari al servei d'atencié
al client, que permet treballar sobre la seva satisfaccio.

o D'altra banda, la codificacié de les dades de I'alta, que implica la quantificacié de tots els elements que
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han intervingut en la prestacio del servei d'assisténcia sanitaria, i que ofereix informacio vital (tant en sen-
tit estricte com figurat) per poder entendre les necessitats de la poblacié de referéncia (fins i tot aque-
lles que els usuaris desconeixen) i donar-los resposta, com ha succeit amb la creaci6 del Centre per a
Grans Disminuits. A més a més, la codificacié permet a la Fundacio desenvolupar les seves activitats de
benchmarking (TOP-20, Servei Catala de la Salut, etc.) i contrastar les seves dades. Del manteniment co-
rrecte d'aquests registres dependra la fiabilitat de les comparacions amb altres organitzacions similars.

GESTIO | DOCUMENTACIO DE PROCESSOS

El document de partida per entendre el sistema de gestié de la Fundacié és el manual de gestié. En aquest
document es presenta |'organitzacio, la seva estructura i composicio, els serveis que ofereix, els seus pro-
cessos i les bases del sistema de gestio.

Cada procés es gestiona i es documenta mitjancant el full de control de procés, que determina el res-
ponsable del procés, I'objectiu i la descripcio del procés, els departaments o els serveis que intervenen en
el seu desenvolupament, els indicadors de control (si en té assignats) i els documents relacionats amb el

proceés.

La guia de serveis detalla els diferents serveis que es gestionen a la Fundacid, com també els diferents
responsables de la seva gestio.

Cada servei esta documentat mitjancant el manual de servei. Aquest document especifica la informacio
seglent relativa a cada servei: presentacio, objectius, organigrama, estructura humana, estructura fisica,
definicié de funcions, processos i circuits, i indicadors.

Tant el full de control de procés com el manual de servei poden fer referéncia a procediments i protocols
gue detallen de manera concreta com es desenvolupa una activitat determinada.

Per facilitar la integracié de les noves incorporacions de personal, la Fundacié disposa del manual d'aco-
llida, en el qual fa un resum de la informacié basica per entendre el funcionament de la Fundacid, dels ser-
veis, de les instal-lacions i del sistema de gestio.

Manual de Gestié

Full de Control Manual de
de procés Serveis

Procediment

Figura 4. Estructura del sistema documental de la Fundaci6 CHUCM.

A continuacié, es mostra un exemple de full de control de procés, concretament el del procés general
d'auditories internes de qualitat.
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FULL DE CONTROL DE PROCES

1. Nom del procés: "Auditories internes"

2. Responsable: Bartomeu Ayala

3. Objectiu:

Comprovar la implantacié correcta del sistema de gestié per promoure la millora continua.

4. Descripcio general:

La Fundaci6 CHUCM desenvolupa un programa d'auditories internes de qualitat amb I'objectiu de verifi-
car el desenvolupament correcte del sistema de gestié de la qualitat, com també de detectar oportunitats
de millora.

El procediment P.3.02, "Auditories internes", descriu la sistematica per a la planificacié, la realitzaci6 i la
presentacio de resultats de les auditories de qualitat.

Aquest procediment també descriu la sistematica per al tractament de les desviacions detectades durant
I'auditoria i per a I'aplicacié conseguent d'accions de millora.

5. Entrades / sortides:

Entrades

Politiques i objectius Sortides
Norma ISO 9001
Manual de Gestio
Fulls de Control de Procés Informe d’Auditoria
Manual de Serevi
Procediments i protocols

Pla d’Auditories

6. Departaments implicats:
o Direcci6 general
o Auditors interns

7. Indicadors:

o No s'ha establert cap indicador per a aquest procés.

8. Documents relacionats:
o P.3.01, "Accions correctores i preventives"

o P.3.02, "Auditories internes"
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[ HOSPITAL
DE ZUMARRAGA ]

PRESENTACIO

L'Hospital de Zumarraga, inaugurat el 1984, és un centre public d'Osakidetza (Servei Basc de Salut) de-
dicat a prestar assisténcia sanitaria especialitzada en régim d'hospitalitzacid, consultes externes i urgén-
cies, amb la finalitat d'assolir el maxim nivell de salut de la poblacié, responent a criteris d'universalitat,
equitat, solidaritat i qualitat, i és, a més a més, |'hospital de referéncia per als més de 90.000 habitants de
les valls del Goierri i de I'Urola de GuipUscoa.

L'oferta d'especialitats disponible a I'hospital és la segiient:

MEDICINA INTERNA NEUROLOGIA TRAUMATOLOGIA
AL-LERGOLOGIA REUMATOLOGIA UROLOGIA
CARDIOLOGIA PEDIATRIA ANESTESIA
DERMATOLOGIA CIRURGIA GENERAL REHABILITACIO
DIGESTIU GINECOLOGIA RADIOLOGIA
HEMATOLOGIA OBSTETRICIA ANALISIS CLINIQUES
NEFROLOGIA OFTALMOLOGIA ANATOMIA PATOLOGICA
PNEUMOLOGIA ORL

Actualment, col-laboren per assolir les fites de I'hospital 440 professionals que treballen en equip i es dis-
tribueixen en les categories seguents:

Categoria Facultatius Infermeria Administratiu Altre personal Directius Total

Nombre 92 250 48 45 5] 440

La plantilla de I'hospital és majoritariament femenina (71 %), jove (40,5 anys) i en més del 60 % amb con-
tracte fix. La contractaci6 estableix una relacio juridica estatutaria com a mitja de vinculacié. Aquest regim
de personal s'assimila més al perfil funcionarial que no pas al contracte laboral, amb les implicacions que
aquest fet comporta. Tot i aix0, el sistema de gestio de I'hospital i el compromis dels professionals amb
la millora continua han permes que el seu grau d'implicacié sigui molt alt.

A més a més, estan subcontractats els serveis d'alimentacid, neteja, bugaderia, jardineria, missatgeria i
seguretat.

L'oferta de serveis de I'hospital es distribueix en les linies de produccié seglients:

Servei Hospitalitzacié Urgéncies Consultes Hemodialisi Rehabilitacié

Activitat / Any 7.000 28.000 120.000 3.000 28.000

El principal client és el Departament de Sanitat, que suposa el 98 % de la facturacié de I'hospital, pero
atén també altres clients de mitues i assegurances mediques o privades.

HOSPITAL DE ZUMARRAGA
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L'hospital té una gran dependéncia de I'evolucio tecnoldgica per oferir uns serveis eficients i de qualitat.
La rapida evolucio de les tecniques de diagnostic i tractament esta intimament relacionada amb I'apre-
nentatge i el desenvolupament de I'equip tecnologic. Aquest fet condueix a un cicle continu de formacio
de professionals, avaluacié de I'eficacia i la seguretat de les técniques -com també el valor afegit que
aporta al client- i millora de la tecnologia i I'equipament. De manera complementaria, I'hospital col-labora
en la formacié de professionals tant sanitaris com no sanitaris (metges, infermeres, tecnics, etc.) com una
linia més de la seva oferta de serveis.

A més de la llarga tradicié en I'avaluacio i la millora de la qualitat técnica dels serveis assistencials, des del
1992 s'elaboren plans de qualitat que afecten tots els serveis de I'hospital i que s'emmarquen en els prin-
cipis de qualitat total i, des del 1995, Osakidetza i I'hospital adopten el model EFQM com a referent per
avaluar la qualitat de la gestid i aplicar la millora continua en I'organitzacio.

El 1999, de manera pionera al Sistema Nacional de Salut, s'implanta la gestié per processos a tot I'hospi
tal com a sistema de gestid que facilita i impulsa la millora dels serveis per al client, la sinergia de I'orga-
nitzacio i la implicacioé dels professionals amb el projecte de I'hospital. El principal valor afegit del projec-
te consisteix en la figura del gestor de procés, responsable de la millora continua d'aquest procés, amb la
delegaci6 de poder necessaria (empowerment). Simultaniament, es desenvolupen sistemes de garantia de
qualitat, redisseny de processos i altres eines de millora en els diferents processos de I'hospital.

L'avang experimentat s'ha reconegut amb els guardons Q Plata del Govern basc (2000), el premi Golden
Helix 2001 (el reconeixement anual de més prestigi en qualitat assistencial a I'Estat), el diploma IHOBE de
gestio mediambiental (2001), I'Hospital amic dels nens 2002 per UNICEF i el premi Ciutadania a la qual-
tat dels serveis publics 2002 (reconeixement bianual mitjancant el model ciutadania de qualitat total).

MAPA DE PROCESSOS
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3 MILLORA CONTIN

H
H
H Veu Veu
' Client Professionals Bench- Plarificacio Programa a Tercers e—p Assegurament Gegio Avaluacié
H marking ————» I —. — I Norma litzacio per (=
' Veu Veu » Comunica do | de Profocols | Processos
! Atendé Primaria | Socieat Control de Gestio Externa |
' !
—— | HOSPITALITZACIO D Tt b TP
Atencié Atencié URPA H ATENCIOAL PACIENT
Meédica Quirdrgica H
'
t Admissié/Alta
: [ HOSPITALITZ ACIO AMBULAT ORIA
HA HA are
CONSULTES EXTERNES Medica Quirtrgica | Hemodialsi

Padent-Usuari

r
'
'
'
'
. '
' H
H > ServeiAtendé

— [
H
H
H
H
H
H
H

Clignt I E
: SUPORT DIAGNOSTIC | ——
] . | Analisis | Anatomia Proves H
: Radiologia |Gini ques | Patolégica |Jlagmsllques H
H Assisténcia Espiritual
I REHABILITACIO — :
DOCENGIA EXTERVA
LATEORMACIG  RECURSOS MATERIALS  GESTIO ECONOMICA HOTELERIA

Biblioteca Mea nteniment Control Neteja Cuina

-
\ Farmada | Estriltzacio Estadistca  |informetica | _COMPTeS

' Ad min istracio 0Mmuni cacio i

! Bancde | D 4 de personal Interna Avaluacio de q Tresoreria Reflbcio | Seguetat
' lini i i Programaa 6 i ini jc LG i ineric
3 [ Seng clinica i i | Clutat (e E Gilts | Megatzem Cobament | Bugaderia | Jardineria
Figural

Casos Practics [ 100 ]



[ Part 2

El mapa de processos (figura 1) de I'hospital reflecteix la seqliéncia de processos que s'ofereixen al client
per atendre les seves necessitats de salut, com també les agrupacions dels macroprocessos i les seves
interrelacions que fan possible la gestié a I'organitzacio. Es poden distingir tres classes de processos:

0 Processos operatius: tots aquells processos que tenen contacte directe amb el client, es fan en temps
real i sén la rad de ser de I'hospital. Es troben localitzats a la part central del mapa, i estan representats
amb el color groc. Fan referéncia als processos assistencials i d'atencié al client.

o Processos de gestid o estratégics: son aquells processos que estableixen les guies i les orientacions ne-
cessaries perque els processos clau obtinguin els resultats adequats. Es troben a la part superior del ma-
pa en color verd.

0 Processos de suport: son els processos que aporten recursos, ja siguin materials, organitzatius o d'in-
formacid, per a la realitzacié dels processos operatius. Es troben a la part inferior del mapa i estan repre-
sentats amb el color blau.

El client és I'inici i el final de les activitats de I'hospital, i és un reflex fidel de I'orientacié central de I'hos-
pital per satisfer les necessitats del client, mentre que aquest sistema es desplega a través de tota I'orga-
nitzacio.

Les agrupacions de macroprocessos, tant en els estratégics com en els de suport, faciliten la comprensié
de les interrelacions i les funcions de gestio de I'hospital.

L'actual mapa de processos s'ha anat adaptant a I'evolucié que ha experimentat el sistema de gestio i els
processos de I'hospital, com a conseqiéncia de les successives revisions realitzades (vuitena revisio).

Cadascun dels processos s'ha representat de manera grafica mitjangant la metodologia IDEF@, ja que as-
segura la integritat de tota I'arquitectura i en simplifica la representacié (figura 2). Per a la seva elaboracio,
es van fer entrevistes a més de cent persones de I'hospital. Els processos operatius i de suport s'han des-
crit en el nivell 1 i 2 (detall dels subprocessos), tal com mostra la figura 3. Posteriorment, es va fer una ana-
lisi de coherencia de totes les entrades i les sortides, que ha permés eliminar activitats que no aporten va-
lor afegit.

Guies
REIMEES PROCES DE SERVEIS ~ —» Servel
de servei Facilitat
Recursos

Representacio dels principis IDEF©

Figura 2

[101 ] HOSPITAL DE ZUMARRAGA



Guia per a una gestié basada en processos ]

Plade Gestio Gestio Assegurament i
Gestio Contracte Contracte Nomalitzacio
Tercers Programa de productes
G P -Receptes
\ ans s e
[~ Pacient
REGISTRE| Pacient
VALIDACIO CEEELEEEL R LR EREELY e al
1
1 — ietat
Padent Paciert reg. i : Ananresi 1 Pacient Societa
dervat véid . ralizada 1 p%énnia
Atendo Extlorado 1 inema
Primaria ) ANAMNESI ralitzada 1 -
ASSIGNACIO DE : EXPLORACIO 1 —>Urgencies
CONSULTES g ! :;2§ aS((:)‘Ii‘ﬂén}\(\)gtra.es)e ra
z?ld::é‘é ggwb Corsula U D |AGN(‘)ST|C : -Fac: \ngré§ noquirdrgic
programada orsul U
B grduta 1 1
Aten u.o isEeEEEEEEE®N EEE EEEEEREEN -I ALTA
al pacient Padent visia > Program
Padent realtz. H(.xC iz '
adualiz.
i”e%ﬁ"a“; Documentac.
programada st f Activi. Clinica
b . § faiiat s W Faduraciel
rogramacio 1 — . Cobrament
ATENCIO D'INFERMERIA E;Cé,'yggzsml
Ingrés
Proves " Hospital
rove
ey (50 B | AnaPatl e | | | e, oo | [renpsciia
Radiologia e Porg. Activ. cel
| I Hemodial Hosp. Terdaris \ . ) . g: T .
rogr. Activ. metges. Progr. Activ. Gimnas amadia |DocClinica | Estrilitz. Gest. Resid. mbulancies
Progr. Act t Progr. Adtiv. Gimnas/ Magatzem| F DocCl Esterilitz. Gest. Resid, Ambul
infem. Rehab/HA Medica ES‘°R5_4OO Neteja Bugaderia Mantenim.
PROCES NIVELL PROPIETARI ACTUALITZACIO _CODI
CONSULTES EXTERNES - MARC XXXXX
Pla de  Gesti¢ contracte
stio Tercers
Guies convenis
mb tercers
. ) Assegurament i
At PrimariaPadient derivat ) Normalitzacio -Receptes
Padient mtrgdch REGISTRE | Paq?ntt de protocols Inform.
- Paci _no programada ; regstra .
At. Pacient VALIDACIO i validat Justficart Pacient
Kﬂaqm program. Padient Pacient
Program. —AdViat program. T = T Crtesoatooam V- T T Lo T T | :
ATENCIOA data i
H.C. T nf.Reg. | ' _ CONSULTES ! ) Socktat
[liuram. —) poerthic.| ! Anamnesi Padient
DocClinica AS400 fealiz. | 1 realitzada | urgencia
: ANAMNES! " Pac. intema -
 Exploracié IR ——— > Urgéncies
I L, EXPLORACIO  reaitzada | visita )
, | HC . | realitz. -Pac. activ. Prog.
ASSIGNACIO DE | liur DIAGNOSTIC -Pac. Sollic. lista espera
CONSULTES v - a1 DocClinica | ALTA  -Pac.Ingrés no quirirgic
ignada= L I T & D
assgraca frrad_a Diagn.
A Realitz| [liiur; —  Program.
M Supart Hemodal  Proves/ H.C actalitz.  5ooum.
o198 poiat | Gmnas  Anat Patol/ ———— o
Suport | o aciv, Rehab/  Analisi/Radiolog. Actvit rediz.
facilitat g, HA Médica Hosp. Terdaris —. > Facturac/
metg. Pac.ingrés ~ Cobrament
urgenciaareal
ATENCIO DINFERMERIA — ngrés
Hospital
Mat. | NetgMedic.| Robal Inf.| Mant|Mant.
Mater/| 'urat [real IiuaxT netej. regI red |red ]g:r? S%Z;I f:;
IntALrQiﬁ;eé médc.| Magatzem| Farmacia |DocClinica | Esterilitz. Esm' Ambubng
: mbulancies
Estoc Neteja Bugaderia  Mantenim. Gest. Resid. AS-400 Prog.Activ.cel
Prog.Adiiv.
inferm.
PROCES NIVELL PROPIETARI ACTUALITZACIO CODI

CONSULTES EXTERNES - MARC

XXXXX

2002

C3.0

Casos Practics

[102]



[ Part 2

GESTIO | DOCUMENTACIO DE PROCESSOS

El procés marca i defineix el que cal fer. Basant-se en el procés establert, es desenvolupen els procedi-
ments corresponents que estableixen les instruccions operatives o com fer-ho per aconseguir la materia-
litzacié del procés. Els processos es representen i es descriuen per nivells fins a arribar al detall dels pro-
cediments operatius. (figures 3 i 4)

NIVELL REPRESENTACIO CARACTERISTIQUES PROCES
Hospital Mapa Processos de I'hospital i interrelacions Gestié per processos
Procés Diagrama IDEF 1 Documentaci6 de procés Gesti6 per processos
Subprocés Diagrama IDEF 2 Documentaci6 de subprocés Gesti6 per processos
Procediment Diagrama de flux Protocols clinics/Procediments de treball Assegurament i normalitzacié
Protocols
Figura 4

Paral-lelament a aquest canvi en el sistema de gestio, s'han continuat elaborant i actualitzant protocols
d'actuacio per contribuir a I'estandarditzacioé i la millora de diversos processos de I'hospital, tant en I'area
assistencial com en I'area administrativa.

Per raons d'habit i comprensio6 del llenguatge, els procediments de I'area assistencial es denominen pro-
tocols, encara que en ambdés casos sén documents que defineixen com es fan les activitats més relle-
vants de cada procés.

Els protocols i els procediments son elaborats amb la finalitat d'aportar la maxima utilitat al client. Sén re-
alitzats pels diferents gestors de procés, de manera individual o mitjangant grups de treball que a vega-
des tenen suport extern. A més d'assegurar la sistematica i I'avaluacio, aquests procediments faciliten I'e-
ficacia del personal de nova incorporacio.

Per facilitar la metodologia de disseny, gestid i millora dels processos, a més dels diagrames es disposa
d'un suport documental normalitzat mitjangant el qual tots els gestors han fet la seva descripcio, i que té
en compte els apartats segients:

o Definicié de la missié del procés, que ha de ser coherent amb la de I'hospital. Aquesta coheréncia es
valida per part de I'equip directiu i els responsables (figura 5).

o Establiment dels grups d'interés més afectats pel seu procés en relacié amb |'estratégia.

o Descripcio dels principals proveidors i clients del seu procés, com també dels requeriments i els serveis
que ha d'oferir, és a dir, descriure les necessitats del procés respecte a les seves entrades i recursos per
assegurar el tractament de la seva adequaci6 (figura 3). Aquest pas déna coheréncia a les interficies en-
tre els diferents processos.

La descripcié dels processos a partir de I'analisi dels clients, els proveidors, els elements de I'entorn afec-
tats i els recursos i les guies del procés és un element important d'integraciéo amb la missio i I'estrategia
de I'hospital, com també d'integracié de processos entre ells.

o Establiment dels indicadors necessaris per a la gestio del procés tant d'activitat com de qualitat técni-
ca i qualitat percebuda. Aquests indicadors han de permetre mesurar el grau d'apropament a la missio,
com també el compliment dels objectius establerts en el pla de gestié anual. Actualment, esta en fase d'in-
corporacio el cost del procés mitjangant un sistema de costos ABC.

Els processos critics s'estableixen mitjangant una graella de prioritzacié d'acord amb els objectius estra-
tégics de I'hospital i els factors clau d'exit per assolir-los.

El manteniment de la documentacié actualitzada dels diagrames, la descripcio i I'avaluacié dels pro-
cessos constitueixen un procés en ell mateix, denominat gestio per processos. Com a complement, tant
I'elaboracié com I'actualitzacié de protocols i procediments formen part del procés d'assegurament i
normalitzacio de protocols.
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Des del primer trimestre del 2000, s'estableix la sistematica seguent de millora dels processos: els ges-
tors de procés (71 a I'hospital), d'acord amb la missi6 que cal assolir i els indicadors utilitzats, fan una ava-
luacié del seu procés mitjangant una matriu DAFO, en queé es tenen en compte tant les debilitats i les ame-
naces externes al procés com les fortaleses i les oportunitats internes (figura 6). Com a conseqiiéncia
d'aquesta avaluacié, que es revisa anualment i és validada per I'equip directiu, es prioritzen mitjancant di-
verses eines (graella de prioritzacid, analisi de Pareto, etc.) de dues a cinc accions de millora per portar a
terme durant I'any. Aquestes accions s'estudien per part de I'equip directiu i s'incorporen al Pla de gestié
aquelles que son rellevants i donen suport al desenvolupament de I'estrateégia. En cas que siguin rebutja-
des (menys del 5 %), s'explica al gestor les raons de la no-acceptacié. Les accions de millora que per un
millor impacte no s'incorporen al Pla de gestid sén responsabilitat del gestor, que té autonomia plena per
a la seva implantacio.

Com a exemple, s'inclou seguidament un resum de I'aplicacié de I'esquema esmentat al procés de consultes.

DESCRIPCIO DEL PROCES

CONSULTA xxx

0 Queé: realitzar anamnesi i exploracio del pacient, sol-licitar proves complementaries adequades, fer un diagnostic, posar tractament,
donar informaci6 rellevant i pertinent i emetre un informe

o Per qué: alleujar o curar i informar
0 Per a qui: pacients, serveis hospitalaris, atencié primaria

CLIENT EQUIP HUMA PROVEIDORS SOCIETAT SISTEMA  SANITARI

ATENCIO PRIMARIA Pacient que cal diagnosticar i tractar| Pacient diagnosticat i tractat PACIENTS
URGENCIES Sol-licitud d'informe Altes ATENCIO PRIMARIA
SERVEIS HOSPITALARIS Informe realitzat SERVEIS HOSPITALARIS
Nombre de primeres i successives consultes / mes / any Nombre de consultes no citades / Nombre de consultes ateses
Nombre de pacients en llista d'espera Resultats de I'enquesta al client
Relacié nous / revisions Resultats de I'enquesta d'atencié primaria
Demora mitjana Cost consulta
Gerencia / Direcci6 Médica 4/02
Figura 5
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AVALUACIO | REVISIO DEL PROCES

CONSULTA DE CARDIOLOGIA

o Informatica o Alta demanda
0 Histories cliniques 0 Mala indicaci6 de preferents
o Autonomia d'organitzacié o Demanda des d'anestésia
0 Proves complementaries que son propies 0 Pressi6é hospitalaria de medicina interna
o0 Hemodinamica a la Policlinica o Histories d'ingressats desordenades
o Control efectiu d'infermeria 0 Que la primaria assumeixi més patologia cronica
o Sempre hi ha un cardioleg o Allargar les revisions
o Informes en consulta o Fer informes de consulta externa
o Llegir els Holter en un altre lloc diferent de la consulta
o Demanda a consuita extema de cardio des de medicina intera

 Consulta a les tardes Gestor de procés 31/12/01 Realitzat
« Realitzar protocols de seguiment de tractament per a A. Primaria Gestor de procés 31/12/03 Pendent
« Protocolitzacio d’estudis prequirQrgics necessaris per a anestesia Gestor de procés 31/12/03 Encurs
« Realitzar informes de pacients d'Azpeitia Gestor de procés 31/12/03 Pendent

* ESTAT: PENDENT / PROGRAMAT / EN CURS / RETARDAT / DESESTIMAT / REALITZAT
Figura 6

[105 ] HOSPITAL DE ZUMARRAGA



Guia per a una gestié basada en processos ]

[ HOTEL ALCORA ]

PRESENTACIO

L'HOTEL ALCORA, situat en el terme municipal de San Juan de Aznalfarache (Sevilla), pertany actualment
a OHL. Hotel de quatre estrelles i 401 habitacions, va ser inaugurat el 1991, amb motiu de I'Exposicié Uni-
versal del 1992. A part de les activitats propies d'un hotel de la seva categoria, I'Hotel Alcora es dedica
molt especialment a les de restauracio, reunions i acollida de grans esdeveniments.

La missi6 de I'Hotel Alcora és "consolidar-se i mantenir-se com a empresa lider en el sector, a través de
la millora continua dels seus processos, la innovaci6 i el respecte pel medi ambient, a fi d'incrementar I'e-
ficiencia econdmica i la satisfaccié dels clients, els empleats i els proveidors, i potenciar el desenvolupa-
ment socioecondmic de la zona".

Després de I'exercici 1992 i davant de la posterior depressié economica i I'excedent de llits d'hotel a Se-
villa, I'Hotel Alcora va haver de planificar una estrategia de supervivéncia. El 1993, en plena crisi econo-
mica del sector, I'Hotel Alcora, després d'estudiar les caracteristiques dels establiments de la zona i des-
prés d'una valoracio de I'auge del turisme de congressos, va veure la necessitat de dotar I'hotel amb un
element diferenciador de la competencia, ja que al sud d'Espanya no hi havia cap establiment capa¢ de
convertir-se per si mateix en hotel i seu de congressos amb una capacitat per a 1.400 persones simulta-
niament. Com a conseqiiéncia d'aquest fet, va decidir apostar per la construccié d'un centre de conven-
cions Unic a la zona. D'aquesta manera, I'Hotel Alcora va omplir el buit existent en aquest segment de la
seva categoria, en augmentar la capacitat de reunions fins a les 2.500 persones que té actualment.

Des de la inauguracié del centre de convencions (I'agost del 1994), I'Hotel Alcora, després de dur a terme
una progressiva linia d'especialitzacié en l'acollida de congressos, convencions i clients d'empreses, ha
aconseguit consolidar-se en aquest segment de mercat, que constitueix el 65 % del total de la seva clien-
tela. La segmentacioé es complementa amb clients d'oci i de vacances, tant individuals com de grups i cir-
cuits, els quals sén un recurs alternatiu en periodes puntuals.

El canvi pales produit en la tipologia dels clients a partir de I'obertura del centre de convencions fa possi
ble que, des de la posada en funcionament del seu centre de convencions, I'Hotel Alcora hagi acollit apro-
ximadament 5.500 esdeveniments tant nacionals com internacionals, de la més diversa magnitud i carac-
teristiques. Actualment, I'Hotel Alcora competeix a escala nacional amb els hotels de les seves
caracteristiques, principalment de Madrid i Barcelona, i gaudeix d'un reconegut prestigi internacional.

La plantilla mitjana de I'Hotel Alcora consta de 175 empleats. L'Hotel Alcora, conscient que el seu contin-
gent huma és I'actiu més valués de qué disposa una empresa de serveis, ha seguit des de la seva ober-
tura una politica de contractacions estable, amb I'objectiu de donar coheréncia a la linia de prestacié de
serveis de qualitat que amb la rotacié constant seria impossible. Aquesta politica ha fet possible la crea-
ci6 i la consolidaci6 d'equips mitjangant la formaci6 i la participacio, que avui en dia son referents de ser-
vei personalitzat i especialitzat per a la resta de les empreses del sector.

La gesti6 hotelera es duu a terme de manera independent. Aquesta formula d'explotaci6 directa és la mi-
llor per a grans hotels especialitzats en congressos i convencions, ja que aquest tipus de clients necessita
ser atés per personal estable i experimentat d'una gran sensibilitat, versatilitat i capacitat de resposta da-
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vant de la multitud de petits detalls que configuren I'éxit dels esdeveniments. Cal tenir en compte en aques-
ta modalitat I'esfor¢ que comporta afrontar en solitari totes les accions comercials, motiu pel qual I'Hotel
Alcora disposa d'un equip comercial compost de 16 persones.

Després d'haver desenvolupat |'Hotel Alcora tot un model de gestié propi i exportable a qualsevol establi-
ment del sector, el 1997 es va crear una empresa de gestid i serveis turistics, que actualment es denomina
Alcora Hoteles i gestiona sis establiments.

El pas cap a hotel especialitzat en congressos i convencions requeria un canvi en la gestié i una coordina-
ci6 entre departaments, capag de donar resposta immediata als clients més exigents. La direccio va deci
dir dur a terme aquest canvi en el marc de la norma ISO 9002 i va comencar el desenvolupament del sis-
tema el 1995, experiéncia pionera a Espanya, ja que en aquell moment no hi havia cap hotel certificat. Amb
I'obtencio del certificat de registre d'empresa d'AENOR el marg del 1997, I'Hotel Alcora va comengar el pro-
cés de millora continua en que fins ara es troba immers, i ha experimentat un canvi cultural progressiu cap
a la qualitat total en el marc del model EFQM. El passat mes de setembre va obtenir la certificacié del seu
sistema de gestié mediambiental segons la norma ISO 14001 i, d'aquesta manera, es va convertir en I'inic
hotel certificat per qualitat i medi ambient de Sevilla, i un dels primers d'Espanya.

L'Hotel Alcora va ser premiat com el millor hotel de convencions 1995-1996, dins dels Premis a la iniciati-
va hotelera, escollit per professionals del sector. El 1997 va ser guardonat amb una mencié especial dels
Premis nacionals de turisme d'Andalusia a la millor tasca realitzada per a la millora de la qualitat, I'adequa-
cio i la projeccit de I'oferta turistica. El 1999 va ser finalista dels Premis de |'Associacio d'Empreses de I'AF
jarafe. El 2000, I'Hotel Alcora va quedar finalista del primer Premi andalls a I'excel-léncia, i el 2002 va ob-
tenir la Mencié especial a les millors practiques en gestio dels recursos, en el tercer Premi andalis a
I'excel-léncia.

L'Hotel Alcora ha fonamentat la seva estratégia en el coneixement de les expectatives i el seguiment de la
satisfacci6 dels seus clients i ha ressaltat el seu caracter innovador i la incorporacié de les noves tecnolo-
gies en les accions publicitaries i comercials que ha portat a terme. Un exponent d'aquest fet és la instal-la-
ci6 de linies ADSL a totes les habitacions i les dependéncies de I'hotel, mitjangant accessos sense fil, que
possibiliten no solament I'accés a Internet, sind també multitud d'altres serveis de banda ampla com ara la
creacio xarxes internes, videoconferéncia, etc.

MAPA DE PROCESSOS

ESTRATEGICS

FUNITERED PROMOCIO / SISTEMESDE CEEBE
ESTRATEGICA / MARQUETING GESTIO RE CURSOS
FINANCERA HUMANS

ALLOTJAMENT

ESDEVE NIMENTS

COMPRES | . o SERVE!
APROVIS IONAMENT MANTENIMEN NETEJA ADMINISTRACH NFORMATIC

MILLORA CONTINUA<

El client figura al principi i al final del mapa de processos, ja que la raé de ser de les activitats de I'Hotel
Ancora és la satisfaccio dels seus clients, que inspira les accions realitzades en el seu cicle de millora con-
tinua. En el mapa de processos es distingeixen quatre processos estrategics: planificacio estratégica i fi-
nancera, promocio i marqueting, sistemes de gestio i gestio de recursos humans.
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Mitjangant el procés de planificacio estratégica es fixen els objectius estratégics a mitja i llarg termini, com
a conseqiiéncia dels quals s'estableix la politica de preus i els mercats i els segments objectius. El procés
de promoci6 i marqueting és el que apropa el producte de I'hotel a aquests mercats, programant i execu-
tant les accions comercials procedents en cada cas i incidint directament en els processos operatius, que
s'han definit com a vendes, entenent per vendes I'atencio directa del client i les seves sol-licituds, i els tres
grans processos que agrupen tots els serveis que |'Hotel Alcora ofereix: allotjament, restauracié i acollida
d'esdeveniments.

També s'inclouen en el bloc estratégic els processos de sistemes de gestio i gestié de recursos humans.
Mitjangant el primer, es porta a terme la sistematitzacié i la modificaci6é d'objectius estratégics i operatius
de qualitat i medi ambient, i es consideren els plans de millora de la mateixa rellevancia que els criteris
economics a I'hora d'afrontar la planificacio global del sistema a llarg termini. L'activitat d'aquest procés
es fonamenta en el flux d'informacié produida per la retroalimentacio de tot el sistema, que sorgeix del se-
guiment d'indicadors i el compliment d'objectius. La ubicacié del procés de gestio de recursos humans
com a bloc estratégic demostra la importancia que I'Hotel Ancora atorga al seu personal, ja que la seva
eficacia i eficiéncia estan directament relacionades amb la satisfaccié dels seus clients.

Aixi mateix, es defineixen cinc processos de suport: compres i aprovisionament, manteniment, neteja, ad-
ministracio i servei informatic. Si bé tots s6n imprescindibles, cal destacar la funcié de compres i aprovi
sionaments per la importancia de la seleccié de proveidors i articles, la negociacio de preus, la politica de
pagaments i I'optimitzaci6 d'estocs.

GESTIO | DOCUMENTACIO DE PROCESSOS

Incloem a tall d'exemple per il-lustrar el desenvolupament de les activitats el diagrama i la fitxa del sub-
procés de banquets, pertanyent al procés de restauracio, perque és el que ha experimentat des del 1997
una major transformacié, d'acord amb el seguiment dels indicadors, i constitueix el principal objectiu de
millora del sistema.

Al seu torn, hi ha el desenvolupament mitjangant diagrama i fitxa del subprocés de prestacié de serveis
directes de restauracio (els que sol-liciten, executen i facturen en els mateixos punts de venda), que com-
pleten la resta de I'oferta de restauracio de I'Hotel Alcora.

PROCES RE STAURA CIO BANQUETS Coh

EDICIO:
Qul QUE
COORDINACIO PREPARACIO ELAB ORACIO SERVEl FINALITZA
Tastdel ™
CLIENT Meru? cwet:ra:uoefm .
: T
COORDINADORA i
DE SALONS | Elabora Ordre zdogg'm Ordre St
BANQUETS de Servei o Serve i e
r> Verificacio . i dendio
OoK?
MAITRE D = 3
(PERSONAL) o — sevel
y
CAP DE n
Elabora mend
CUINA © 2
Andizanessssiats
CAP tices
ECONOMAT Coordina recepci6
a—
TEcNc
spoieaic Verifcacio 5t
OK?
GOVERNANTA — L—» Nesa
Compiabilitat
ADMINISTRACIO ﬂgtessosl
Sposes)

CONSERGERIA Indiqen
(MOS SOS) > wicacions
Emissiode factura,
RECEPCIO Cabramentpercaal
ocredit
com: 1: Ordre de Servei - 10 15/R1 3: Fent modificacions i resolent incidéndies que

2: Segons Receptari iespecificadons de [Ordre cb Servei. someixen en eltranscurs del banquet
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FITXA DE PROCES

CODI EMISSIO DATA

PROCES: servei de banquets

PROPIETARI: director d'alimentacio6 i begudes

MISSI: proporcionar al client tots els serveis de restauracio sol-licitats, de la manera més satisfactoria i al menor cost.
ABAST: totes les activitats compreses des de la contractacié del banquet fins a la liquidacié de la factura.

PROVEIDORS

ENTRADES

Client extern

Contracte

Coordinaci6 de salons, banquets i esdeveniments

Ordre de servei

Elaboracié de cartes i menis

Receptari i cartes

Valoracié de necessitats i emissié de comandes

Comandes

Proveidors externs

Mateéries primeres

SORTIDES

CLIENTS

Client extern

Servei prestat

Factura

Recepcio

Comptabilitat (ingressos i despeses)

Administracio

Informacié de satisfaccié de clients

Bloc estrategic

DOCUMENTACIO

REGISTRES

Procediments generals i instruccions operatives d'aplicacié

Registres derivats del procés de restauracié (banquets),
evidencia dels resultats assolits i font d'informaci6 per a la
retroalimentacié (millora continua)

N RESP.
INDICADOR FORMA DE CALCUL PERIODICITAT MEDICIO

Questionaris de satisfaccié de clients Nombre d'opinions "bones/normals/dolentes"/ Mensual Secretaria Direccio

total d'opinions recollides General
Quiestionari d'esdeveniments Puntuacié mitjana obtinguda de la qualificacié Mensual Secretaria Direcci6
(realitzat pels organitzadors) dels qliestionaris rebuts General
Informe d'esdeveniments (realitzat per Nombre d'incidéncies sobre restauracio/ Trimestral Direcci6 Qualitat i
la coordinadora de cada esdeveniment) nombre total d'incidéncies MA
Informe de servei (realitzat pel mattre Percentatge de clients "satisfets/sense Semestral Direcci6 Qualitat i
responsable de cada servel) comentaris/descontents"/total serveis MA
Ratio Cost total/preu del servei Mensual Administracio

VARIABLES DE CONTROL DEL PROCES

Formacio del personal

Politica de preus

Selecci6 de proveidors

Benchmarking

Costos (fixos i variables)
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TRANSFORMACIO DEL PROCES DE RESTAURACIO

a. ) Canvis en la concepci6 del servei de restauracio6 ("planificar")

Com a resultat del seguiment de satisfaccio de clients, es va percebre com una oportunitat clara de mi-
llora corregir certs aspectes dels serveis de restauracio.

En dur a terme entrevistes personals amb els organitzadors d'esdeveniments per coneixer quines eren les
preferencies i les expectatives dels nostres clients pel que fa a menus de treball, van manifestar que des-
itjaven un menjar més lleuger, més elaborat, en qué es pogués apreciar la qualitat de la matéria primera i
més adequat a les tendéncies modernes de la restauracio.

b. Aplicacié de la nova filosofia ("fer")

Després d'una preparacié especifica dels responsables de cuina, es van modificar les cartes i es va sot-
metre tota la plantilla de cuiners a un canvi profund de mentalitat i sistematica. Es van incorporar noves
técniques que donaven prioritat als productes frescos i que, fins i tot, incorporaven productes nous que
van implicar I'acceptacié de nous proveidors.

Aquesta transformacié del procés de restauracié va comportar, al seu torn, una clara evolucié dels sub-
processos d'elaboracio i servei que es van veure modificats en la sistematica, fet que va implicar un can-
vi en I'assignacio de recursos, com també en |'especialitzacio dels recursos humans.

Al mateix temps, es va fer palesa la necessitat d'estendre el nostre compromis de millora als nostres pro-
veidors i implicar-los en el procés de restauracid, ates que constitueixen una base fonamental en el resul-
tat final d'aquest servei.

La taula seglient mostra la transformacio del procés de restauracio:

OFERTA GASTRONOMICA

Basada en la tradicional hoteleria antiga,
abase de salses

Orientada cap a les noves tendencies de
cuina d'autor, basada en la conservacio

dels gustos

MATERIES PRIMERES Més congelats Més frescos

PROVEIDORS Tradicionals Incorporacié de proveidors de productes
especials

ELABORACIO Coccid Planxa/forn/vapor

RACIONS Excessivament grans Més petites

GUARNICIONS Practicament les mateixes per a tots els Fresques i tan importants com la pega

plats, poc elaborades

princip

PRESENTACIONS

Segueixen un esquema basic de
distribuci6 per a la peca principal,
verdura i fécula

Cada plat duu la seva presentaci6 i
decoracié especffica

SERVEI

El cambrer serveix el plat des d'una
safata, seguint I'esquema de distribucié

Els plats surten de la cuina totalment
acabats

RECURSOS HUMANS

Més personal especialitzat en servei

Més personal especialitzat en elaboracié

c. Revisio del procés: fase de comprovacio (“verificar")

A través del seguiment dels indicadors definits per a aquest procés, es va produir un compliment pro-
gressiu dels llindars fixats pels objectius operatius i estrategics que s'havien establert.

Es van identificar responsabilitats per als propietaris del procés, entre les quals es troben I'establiment i la
revisié d'indicadors més representatius, que permetin assolir de manera més eficag i eficient els objectius

planificats.
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Van quedar de manifest algunes oportunitats de millora, derivades d'informes del personal de restauracio,
avaluacions, estudi de I'origen d'incidéncies detectades i altres fonts.

d. Introduccié de millores ("actuar")

Aquesta fase és la ra6 de ser de les anteriors. L'obtencié de dades no té sentit si no es completa el cicle
de millora realitzant les actuacions que el mateix procés exigeix per al seu funcionament correcte. Els punts
per a la millora (PPM) constitueixen I'entrada del procés de millora continua que, amb el tractament co-
rrecte, sén transformats en resultats coincidents amb els objectius establerts pel bloc estrategic.

Els resultats d'aquest seguiment van permetre identificar els aspectes en qué s'havia d'incidir per perfec-
cionar el procés, i van donar la pauta que calia seguir per prendre decisions que milloressin els resultats
que no arribaven a assolir els objectius operatius marcats.

Actualment, aquestes transformacions es continuen duent a terme, com també el seguiment estadistic dels
plats menys sol-licitats per estudiar la seva possible eliminacié de les cartes, i altres accions correctores i
preventives que completen diariament la retroalimentacié del sistema.

MILLORA
CONTINUA
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[IAT ]

INSTITUTO ANDALUZ DE TECNOLOGIA

PRESENTACIO

L'Institut Andalls de Tecnologia (d'ara endavant, I'lAT) és una fundacié privada sense anim de lucre amb
capacitat de relacionar les demandes socials i economiques amb els mitjans tecnologics, amb la finalitat
de donar resposta als problemes que aquesta relacié pugui plantejar.

L'IAT considera com a activitats propies les segiients:

o Promoure i realitzar programes i projectes tecnologics, i estimular els processos d'innovacio industrial i
la incorporacié de noves tecnologies a I'empresa.

o Possibilitar I'accés de les empreses a programes tecnologics nacionals i internacionals que participin en
la consolidaci6 del sistema "Ciéncia, tecnologia i empresa”.

o Contribuir a la major coordinacio entre empreses, entitats i institucions publiques i privades per tal d'as-
solir un procés d'innovacio i desenvolupament tecnoldgic harmonic i eficag.

o Facilitar I'intercanvi de coneixements i estimular les accions d'estudi, recerca i formacié de I'ambit tec-
nologic.

Per totes aquestes raons, I'|AT assumeix la missié segiient:

"Millorar la capacitat competitiva de les empreses, els professionals i les organitzacions, facilitar el seu ac-
cés a les activitats de recerca i desenvolupament tecnologic i impulsar els processos d'innovacio i millo-
ra continua."

Aixi mateix, per al desenvolupament de la missio de I'lAT s'estableix la visié seglent de I'organitzacio:

"L'IAT progressara com a centre d'innovacio i tecnologia i respondra al criteri d'especialitzacié competiti-
va, amb capacitat per generar i captar els recursos necessaris, que gestionara amb la maxima eficiencia
per satisfer les necessitats i les expectatives dels seus grups d'interes: clients, patrons, persones de I'or-
ganitzacio, entitats col-laboradores i entorn social."

El model de gestié establert a I'| AT que permet desenvolupar la missio i progressar en el cami de la visio
esta basat en I'analisi dels processos que desenvolupa com a organitzacié. Aquest fet implica gestionar
nombroses activitats considerant les relacions existents entre elles, identificant en cada cas les entrades
i els resultats esperats, com també els indicadors adequats que permetin que aquests processos es por-
tin a terme en les condicions d'eficacia i eficiencia préviament establertes. Tot aixo, a més a més, aplicant
de manera permanent criteris de millora continua.

L'IAT identifica les necessitats i les expectatives de totes les seves parts interessades: clients, patronat,
persones de I'organitzacio, entitats col-laboradores i, de manera global, I'entorn social en que es troba.
Aquestes necessitats i expectatives de les parts interessades es traslladen com a requisits que cal satis-
fer en els processos. El model de gestio de I'lAT preveu quatre macroprocessos que permeten una pri
mera visié general de les relacions entre les parts interessades i I'organitzacid, tal com es pot observar a
la figura.
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Per establir I'estructura de processos de I'|AT sobre la base del model de gestié que s'ha esmentat més
amunt, s'han identificat els processos necessaris per al desenvolupament de la missid i la visié de I'orga-
nitzacio, i s'han agrupat en els macroprocessos identificats (estratégics i planificacio, gestio dels recursos,
prestacié dels serveis i mesurament, analisi i millora). Aixo ha donat lloc al mapa de processos segient:

ESTRATEGICS | DE PLANIFICACIO
NECESSITATS | EXPECTATIVES DELES PLANIFICACIO ES TRAT EGICA COMUNICACIO | SISTEMA DE GESTIO
PART SINT ERESSADES | DE GESTIO MARQUETING DE LA QUALITAT

GESTIO DELS RECURSOS INFRAESTRUCTURA ENTORN DE TREBALL ECONOMICS | ENTTATS
ADMINISTRATIUS COLLABORADORES

PERSONES DE L'AT INFORMACIOI
cONEXEMENT  EEEVETNGRTN PREVENCIO DE
GESTIO m |_CONTROLNUMERC | RISCOS LABORALS
DINF GRMACK MANTENIMENT DE PROVEIDORS

DESENVOLUPAMENT DEL
DELESPERSONES CONE IXEMENT GESTO DE L'AULAI LEDIFICI |
MITJANSAUDIOVISUALS INSTALLACIONS COMPTABILITAT

DEL'IAT

PRESTACIO DELS SERVEIS
ATEN CIO ACLIENTS | USUARIS

SERVEIS D'INFORMACIO | DOCUMEN TACIO

) FACTURACIO |
DE CONSULTES DISTRIBUCIO DE
PUBLICACIONS

ACTIVITAT ESTUDIS | PROJECTES FACTURACIO
COMERCIAL D'ESTUDIS /

CAPTACIO DE DESEN VOLUPAMENT | PROJECTES
RaRGAco TR
. I PROJECTES JUSTIFICACIO DE
DETECCIO DE PROJECTES
CONVOCATORIES PREPARACIO

D'OFERTES

EXECUCIO | CONTROL
q FACTURACIO
ACTIVITATS D' ACTIVITATS FORMAT VES | ESCER

FORMATIVES
DISSENY D'ACTIVITATS
FORMAT VES

MEDICIO, ANALISI PROCESSOS DE SATISFACCIO DE SATISFACOO DE LES SEGUIMENT DEL
| MLLORA MILLORA CLIENTS | USUARIS PERSONES DE L'AT PRESSUPOST DE L'IAT

AUWITORIES

Els processos estrategics i de planificacié permeten a I'|AT anar avangant en el compliment de la seva vi-
Si0, ja que és on s'estableixen els objectius, les politiques i els valors enfocats cap a la satisfaccio de les
necessitats i les expectatives de les parts interessades. En el terreny operatiu, els projectes realitzats per
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I'lAT es desenvolupen a través dels processos de prestacio de serveis, amb el suport dels processos de
gestié dels recursos, i es fa un émfasi especial en la gesti6 i el desenvolupament de les persones que for-
men I'IAT, que constitueixen aspectes rellevants en una organitzacio d'aquest tipus. Els processos de me-
surament, analisi i millora permeten avaluar I'eficacia dels processos i detectar oportunitats de millora, es-
coltant sempre la veu dels clients i de les mateixes persones que constitueixen I'lAT.

GESTIO | DOCUMENTACIO DE PROCESSOS

Per a la caracteritzacio (o descripcio) dels seus proces-
sos, I'lAT s'ha basat a establir, per a cadascun d'aquests
processos, un esquema de procés i una fitxa de procés,
en que es recullen tant la seqiéncia d'activitats que com- . =

ponen el procés com tots els aspectes necessaris per a 3 o
la seva gestio eficag i eficient.

En I'exemple segient ('processos de millora") es pot ob-
servar aquest plantejament adoptat, mitjangant un des- s
plegament d'informacié sobre els processos:

PROCESSOS DE MILLORA Loy

Qui Qué
Fins itota la Base
2 PREVENTIVES .
P Proposta d de dadesde .
Oganitzacid em C g —> PROPOSTES [Et’a ! PAMD1.01.00 '
MILLORA | '
Director : - Tn camentl 1+
Gereral g Aprowacié Aions Acd6
i Core dives Pre\entva
? £ Yy '
Tractament i Cande ' (;Nf)%soesnﬁé‘ '
L seguiment de dades dAccio ' Documentar i N
g?;;‘gf:g; Base PROPOSTES ® . pravertiva? — 2OMITE DE Codificar g
iy DEM iLORA . |
1 1
] .
Proposta de N0 SEEEE Revisis f====-F===-f----
i s milora
Actualitzacié a la Necessitat
De Basede dadesde |, destablr
Director de quin PROPOSTES DE Acdons
Gestio de la fipus?, MILLORA Coregtores E
qaliat /r NOCONFORMITATS
v ACCIONS 2 :
' . RRECTORE!
' 0 c N ECToRES 0 Verificacio S
N H | NC auditories 1 Eficacia
i intemes / L 2
H : ] .. Redamacions 0
' Adivitat 8 i Clients 3.
1 . . i
i isi6 Definir Accions | 4 Documentar i
0 N i Revisib = "Corectors N codificar
. H . g
o . 1 1 '
7:'?&'3?/" 0 Tratactament i ! 0 [
Activitat | tancament Y A '
lsmmmmsssssmEmETEssnamn . 0
.
Aprovad6 Z 0 \
SEenen” : Recions - T ament 4
o —orecbres 1 i Correctora
Les popostes ds millor poden tenir el seu arigen en desviadors de ISCG, inddéndes en d e | es activ T1AT
1 redamadms de dients, NC dauditories interres o qualsevd alra infomacié que el persoral de |'IAT vdgui preposar.
Com

Abans del tancament es pracedra

2 PAM-DI01-00 Prcessos b Milom 3 Ladefinicid es dura a terme erte tteslas parts implicades 4 ;12 risid do et

Esquema de procés

Representa la seqiéncia i la interacci6 de les tasques que s'executen en el procés i que contribueixen a
assolir-ne els resultats. S'adopta un esquema "qui, quée i com", de manera que s'identifiquen les funcions
que intervenen en el procés ("qui"), les activitats que realitzen ("qué") i, si cal algun aclariment o el suport
d'algun document del sistema per a I'execuci6 d'una activitat, s'identifica el vincle o la informacié ("com").
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Fitxa de procés
A la fitxa es recull tota la informaci6 rellevant per a la gestié del procés.

Es important destacar, entre la informacié continguda, la definicié de la missié o I'objecte del procés, fo-
namental per poder identificar, de manera coherent, els indicadors d'eficacia i eficiencia del procés (tam-
bé mostrats a la fitxa).

També apareixen altres aspectes importants per a la gestid, com ara la identificacio del propietari del pro-
cés i la definici6 clara de les entrades i les sortides del procés, que complementen la informacié del ma-
pa de processos.

Cal fer notar la identificacio dels clients del procés com a receptors de les sortides d'aquest procés, i amb
els quals s'acorden les caracteristiques d'aquestes sortides.

El concepte de gestié va méXs enlla de la simple documentacié dels processos: cal obtenir resultats i
aquests resultats han de ser coherents amb els objectius de I'organitzacié. Per aquesta rao, tots els pro-
cessos de I'|AT tenen identificats indicadors, que permeten fer el seguiment i el mesurament i demostrar,
d'aquesta manera, la seva capacitat per assolir els resultats planificats, definits també per a tots els pro-
Cessos.

A I'lAT, el desplegament coherent d'objectius de I'organitzacié en els processos es duu a terme a través
del Pla de gesti6, de manera que en cada periode es defineixen els objectius de I'organitzacio i, poste-
riorment, es despleguen a objectius en els processos corresponents. Per aquesta rad, a I'l|AT es definei-
xen els processos clau d'un periode en concret com "aquells amb uns resultats que afecten I'assoliment
dels objectius de I'organitzacié per a aquest periode".

Aquests processos es caracteritzen perque tenen un objectiu de millora definit per al periode en questio.
El seguiment es fa a través del resultat de I'indicador corresponent (marcat amb una a la casella del Pla
de gestio, tal com es pot veure en la figura). A I'esquema de la pagina segiient es mostra com es vincula
el Pla de gestié i els indicadors dels processos clau.
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L'aposta de I'|AT per a la millora continua dels processos es basa en els resultats obtinguts per aquests
processos, en termes d'eficacia i eficiencia. Aquests resultats es coneixen gracies als indicadors que ca-
da procés té identificats, i que ajuden a seleccionar els processos que requereixen més accions de millo-
ra.

El mateix metode de seguiment i mesurament dels processos a través d'indicadors permet quantificar les
millores que hi estan associades i saber si s'han assolit els objectius planificats amb I'accié de millora i, si
no s'han assolit, adoptar les accions corresponents.

La principal eina de qué disposa I'lAT per gestionar la millora continua és a través del procés "Processos
de millora", que agrupa totes les actuacions que es realitzen a la nostra organitzacié en suport de la mi
llora.

Finalment, cal destacar que s'estan fent servir "grups de millora dels processos" com a eina que esta sent
molt ben valorada per les persones de I'lAT. Aquesta eina consisteix, basicament, a formar grups inter-
disciplinaris per realitzar les oportunitats de millora d'una série de processos escollits per la Direccid. Les
propostes son presentades en plenari a tota I'organitzacié per a un debat comu i, després, sén planifica-
des i incorporades als processos en qlestio.
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[ ITP ]

PRESENTACIO

Industria de Turbo Propulsores, SA (ITP) va ser creada el 1989, amb la finalitat de garantir la preséencia del
sector aeronautic espanyol en el reduit club de paisos que disposen d'una indlstria capdavantera de mo-
tors d'aviacio.

Les activitats d'ITP sén la recerca, el disseny, el desenvolupament, la produccio i el manteniment de mo-
tors de turbines de gas amb aplicacions aeronautiques, marines i altres usos industrials, com ara la gene-
racio d'energia o la utilitzacio d'oleoductes i gasoductes.

El creixement d'ITP es pot considerar espectacular, ja que en tan sols deu anys ha passat del "no-res" a
ser una organitzacié que ha donat lloc a un grup empresarial amb una composicié que es mostra en la fi-
gura seguent:

Caiies) I_Dlantllla Ubicaci6 Activitat
Empreses (Dic. 2001)
Zamudio 675 Zamudio (Biscaia) Produccié de components de nous productes.
Ajalvir 490 Ajalvir (Madrid) Manteniment, reparacié, muntatge i proves.
ITP San 197 San Fernando Disseny i desenvolupament de nous productes
Fernando de Henares (Madrid)
00.CcC. 37 Madrid Oficines comercials.
York 15 Regne Unit Manteniment en linia.
FTC 7 Getafe (Madrid) Suport a linia de vol.
ITD 227 Derio (Biscaia) Disseny i desenvolupament de dressings i turbines
SFDH (Madrid) industrials i marines.
Filials ITA 35 Zamudio (Biscaia) Fabricacié de canonades aeronautiques.
AMTEC 30 Miami (EUA) Leasing i compravenda de motors, recanvis i
accessoris.
Participades ITR 374 Querétaro Manteniment, reparacid i proves.
majoritariament PCB 83 Barakaldo (Biscaia) Fundicié de components aeronautics.

Pel que fa a I'estructura del mercat, els clients d'ITP més importants en disseny, desenvolupament i pro-
ducci6 son els liders mundials del sector, grans empreses capaces de dissenyar i fabricar motors com-
plets amb els quals, en molts programes, I'empresa estableix aliances de caire divers. General Electric,
Rolls-Royce, Pratt & Whitney, Honeywell i Snecma sén els maxims representants d'aquesta categoria, als
guals caldria afegir els fabricants de turbines industrials o marines.

Els competidors potencials d'ITP en aquests negocis son la resta d'empreses que, com ITP, no tenen prou
volum per dissenyar i fabricar motors complets, perd que s6n molt competitives en el segment de mercat
en qué estan situats: MTU, Fiat Avio i Volvo, principalment.

En el negoci de manteniment, els clients es poden agrupar principalment en civils (linies aéries) i institu-
cionals. La competéncia esta representada pels denominats "centres de manteniment", empreses molt
nombroses, especialitzades i competitives, i els "grups de manteniment", agrupacions d'empreses dedi-
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cades al manteniment i la reparacié de motors, amb I'objectiu d'utilitzar sinergies, assolir volum de nego-
ci i tenir presencia geografica, globalitzada i propera als clients. Com a resposta estratégica a aquesta ten-
dencia del mercat, ITP ha constituit recentment un "grup de manteniment" integrat, a més d'ITP (Ajalvir),
per ITR a Mexic i AMTEC a Miami. Com a grans grups d'empreses es troben General Electric Engine Ser-
vices, P&W Eagle Services i RR AES, i altres grups com ara Lufthansa Technik, MTU, Snecma i Volvo.

El 1995, I'equip directiu va apostar pel model EFQM com a referent per gestionar I'organitzacié. L'avang
experimentat s'ha reconegut amb els guardons Q-Plata (1998) i Q-Or (2001), atorgats pel Govern basc i
gestionats per Euskalit, i el Rolls-Royce Quality Award, concedit pel principal client d'ITP, Rolls-Royce.

MAPA DE PROCESSOS

PLANIFICACIO ESTRATEGICA

GESTIO GESTIO GESTIO DE GESTIO DE
DE PERSONES FINANCERA PROVEIDORS LATECNOLOGIA
CR P‘ER C\E\R DVR +ORR m 00s
i i FUNGONAL I PR | rewrwo ] acalcey ‘ = LGLO |
S%? |-
PROCES DE DISSENY | =
DESENVOLUPAMENT DE .
NOUS PRODUCTES PROCES DE >
PRODUCCIO
PROCES DE
MANTENIMENT
DEGgSEr\?Ts GESTIO GESTIO SISTEMES
|PROEEAYES D' ALIANCES DE LA MILLORA DINFORMACI®

PLANIFICACIO ESTRATEGICA

El mapa de processos actual és el resultat de I'evolucio que ha experimentat la gestio de processos a ITP,
com a conseqiiéncia de les successives revisions efectuades. A continuacio, s'inclou un resum de les fi-

tes més destacades:

FASE CANVIS
Implantacio Implantacié d'ISO 9001. A més a més, es van cobrir requisits de clients per obtenir certificacions coin-
8 (1990-1992) cidint amb ['inici d'activitats de la companyia.
) %ggg"ié%%'o Racionalitzacié de les operacions de I'empresa basant-se en I'aprenentatge durant la seva aplicacio.
big ( i ) L'objectiu final va ser optimitzar qualitativament i quantitativament I'eficacia i I'eficiéncia de les opera-
cions d'ITP.
Ad 6 i mill Primera aproximacio a la gestié per processos, per mitja de I'evolucié del sistema ISO a una nova es-
0 eiggg'iégn;' Ora | tructura organitzativa descentralitzada, basant-se en les noves arees de negoci, i I'impuls del concepte
8 ( g ) de qualitat total en la gesti6 per processos. Primer Pla de gesti6 de qualitat total.
i
8
E geie-ileieie Revisié general dels processos d'ITP utilitzant una metodologia especifica de gestié de processos.
]
2 Mapa de processos derivat de la politica i I'estrategia i de la gestié per minifabriques i unitats de
L 2000-2002 generaci6 de valor.
Segon Pla de gestié de qualitat total (Pla d'excel-lencia empresarial E2).
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Situar el client a I'inici i al final de les activitats de I'empresa és el reflex fidel de la filosofia de recerca de la sa-
tisfaccio del client que té ITP, que es desplega a través de tota I'organitzacio.

En el mapa de processos es distingeixen quatre processos clau: planificaci6 estrategica, disseny i desenvolu-
pament de nous productes, produccié i manteniment. El procés de planificaci6 estratégica interacciona amb
la resta de processos d'ITP i, a la vegada, constitueix una de les seves entrades. La resta de processos clau
coincideixen amb les tres arees de negoci d'ITP. Actualment, en el mapa vigent s'inclou la interrelaci6 d'a-
quests tres processos amb el cicle de vida del producte, des del disseny conceptual fins a la retirada del ser-
vei. Aixi mateix, les linies horitzontals que "travessen" aquests processos productius aclareixen les diferents
casuistiques que es poden donar en els contractes que I'empresa signa amb els seus clients: només disseny,
disseny & produccié & manteniment, etc.

Aixi mateix, s'han definit vuit processos de suport com a suport dels processos clau: gestié de persones, ges-
tié financera, gestié de proveidors, gestié de la tecnologia, gestié de clients i programes, gestié d'aliances,
gestio de la millora i sistemes d'informacio.

GESTIO | DOCUMENTACIO DE PROCESSOS

L'experiéncia adquirida en la gestié d'aquests processos ha dut I'empresa a definir dues sistematiques di-
ferents per a la documentacio dels processos.

La definici6 dels processos productius presenta una gran complexitat, afecta el 91 % de la plantilla i ab-
sorbeix la majoria del pressupost. Aquests processos sén proclius a laimplantacié de noves sistematiques
que modifiquen i optimitzen la manera de treballar (minifabriques, unitats de generaci6é de valor) i com-
porten la gestid d'activitats molt diverses en les quals interactuen, a més de la resta de processos d'ITP,
amb clients, proveidors, organismes oficials, etc. En aquest cas, s'ha considerat més operatiu que sigui el
propietari del procés qui decideixi, tenint en compte unes directrius generals, la manera concreta de ges-
tionar "el seu" procés.

Per il-lustrar aquesta manera de procedir, s'ha escollit el procés de disseny i desenvolupament de nous
productes:

Nivell 0 Nivell | Nivell Il Nivell 11l
Definicié de
- producte -
Disseny i Validacié
desenvolupament ‘ -
de nous productes
‘ - Gesti de riscos
Estimacié de costos|
- i aprovisionament
Gestié de
projectes
- Gesti6 del termini
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D'altra banda, com a consequéncia de les lligons apreses en el desenvolupament de processos efectuat en-
tre el 1998 i el 1999, s'ha establert una metodologia per definir el procés de planificacié estrateégica i els pro-
cessos de suport. Per exemple, s'inclou a continuacié un resum de I'aplicacié de I'esquema esmentat en el
procés de gestio de les persones.

. ) Edicié: 1
ITP PROCES DE GESTIO DE LAS PERSONES
Maig 2002
APROVACIO
PROPIETARI QUALITAT
A. Cendoya J. Murga

1. OBJECTE (proposit o finalitat del procés)

La missi6é del procés de gestio de les persones és definir, desenvolupar i realitzar el seguiment de la
politica de recursos humans per procurar la major adequacié professional i personal de la plantilla de
I'empresa a les necessitats operatives, amb criteris d'equitat i motivacio, com també gestionar els ser-
veis generals optimitzant-ne la utilitzaci6 i controlant adequadament la despesa.

2. ABAST (arees o ambits d'aplicacio)
Abasta la Direcci6 de Recursos Humans.
3. PROPIETARI (maxim responsable del procés)
El propietari d'aquest procés és el director de Recursos Humans.

4. RELACIONS AMB ALTRES PROCESSOS

o Contribuir, juntament amb els altres processos, a la definici6 de les estrategies, les politiques i els ob-
jectius de I'empresa en els seus diferents vessants (planificacio estrategica).
o Planificar a mitja i llarg termini les plantilles de I'empresa, com també fer el pressupost de les des-

peses de personal; aixi mateix, responsabilitzar-se de I'execucié del pressupost i del seguiment de
possibles desviacions (gestio financera).

o Definir i desenvolupar, amb la contribucié de la resta de processos, el Pla anual de formacio de I'em-
presa, dins de la politica de formaci6 establerta per als diferents nivells i arees (tots els processos).

o Definir, amb I'input dels propietaris de la resta de processos, la politica retributiva i de beneficis so-
cials de I'empresa per millorar-ne I'eficacia industrial. Aplicar-la dins dels parametres establerts i dur
a terme la comunicacié en col-laboracié amb els propietaris de processos afectats (tots els proces-
S0s).

0..
5. DESCRIPCIO (descripci6 del cicle PDCA del procés)

El procés de gestié de les persones segueix el cicle PDCA descrit en la figura seguent:

GESTIO DE LES PERSONES

o Aedipe

Aprenentatge i millora

o Autoavaluacié EFQM anual
0 Forum D. Personal metall Biscaia bimestral

o Visites a empreses + Top Adegi + Consultories

Comité de direcci6

Linies estratégiques de
recursos humans

Comite de direccid

Planificacié de
plantilles

Comité de personal
Politiques de personal

Taula de negociacié
Negociaci6 col-lectiva

Comunicacio i seguiment

Izg:sgg_rs 0 Comité de qualitat planta mensual Direcci6 de personal
i- . T
ment (7.b) o Consell de qualitat semestral Objectius i Pla de desenvolupament anual

o Comite de direccié mensual

o Comite de prevencié per planta

Indicadors | | © Comissions paritaries

de percep-
Ci6 (7.a)

— Avaluaci6 del rendimenti
. T desplegament d'objectius
Seguiment, objectius i pla o peg J

0 Reuni6 semestral direccié personal Comunicacio

l Desenvolupﬁment del mo - Forma
interna del de gesti6 de persones _Z

) \‘I Prevencié |-*| Recor;eixement |

0 Reuni6 departaments mensual
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La figura seguent sintetitza les entrades i les sortides del procés:

PROCES PROVEIDOR ENTRADA CONTINGUTS SORTIDA CLIENTS
Planificacio estratégica Pla anual de necessttats de Seleccio Contractacio Processos d'TP
persones Documentaci6 de suport:
Processos TP fitxa d'entrevista de
Fitxa de cobertura de lloc de seleccio, fitxa de
treball solicitud d'ocupacio,
informe d'avaluacio,
etc.
Planificacio estratégica Valors d'I[TP, competéncies Avaluacio del rendiment i Objectius anuals Processos d'[TP
corporatives, sistema de desplegament d'objectius Pla de formaci6 i
A==l classificacio, promocic del g(%%nsvolupament personal
petsonal de ,I Promocions personal de
Objectius anuals d'ITP conveni
Remuneracid variable
Processos ITP Necessitats de formacio Formacio Informe anual de formacio Processos d'[TP
Avaluacio del rendiment i
desplegament d'objectius
Planificaci6 estratégica Poltica de recursos humans Reconeixement: Reconeixement atorgat Persones d'[TP
Valors d'ITP o Cgtegoﬁe&s p'rofe'ssionals
0 Sistema retributiu
0 Premis anuals
0 Entrevistes personals
0 Beneficis socials
Planificaci6 estratégica Ela elstrateglc » Prevencio Plans d'accio Persones d'lTP
egislacio Prevencio 6 de i
EiE Riscos laborals g\t\/ca.luaclo deriscos, fitxes PQ,
OSHAS 18001

6. AVALUACIO, REVISIO | ACCIONS DE MILLORA

L'avaluacid i la revisié del procés de gestié de les persones es realitza basicament a través dels me-
canismes seglents:

o La revisi6 de la planificacié estratégica [...]

o Autoavaluacié EFQM anual, en que s'identifiquen els punts forts i febles del procés

o Enquestes de satisfaccié de persones i de clima de trets culturals

o Indicadors, alguns dels quals es formulen de la manera segient:

—Mobilitat interna:

— Rotacio externa:

nombre de persones que canvien de direcci6 (area d'activitat)

Plantilla mitjana

Plantilla mitjana

nombre de persones que abandonen ITP

— Formaci6: valoracié de la relacié entre el contingut del curs i els objectius, la qualitat del professor,
el grau d'aplicacio del curs per al lloc de treball, el grau d'utilitat del curs per al desenvolupament

professional, etc.

o Avaluacio per part del propietari i el seu equip del funcionament del procés.

Si com a conseqiiéncia de les revisions esmentades es considera oportu, s'adoptaran les accions ne-
cessaries per millorar la gesti6 del procés. [...]

El desplegament d'objectius és un altre element de millora del procés, en linia amb el que s'ha esta-
blert en el procés de gestio de la millora (Pla E2).

Aixi mateix, la relacié6 amb altres organitzacions permetra I'intercanvi de millors practiques i I'aprenen-
tatge de tecniques que, una vegada analitzades internament, podran ser introduides a la gestié habi-

tual del procés.
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BECHMARKING EN GESTIO DE PERSONES

Tema Referéncia Periodicitat Documentacid Benchmarking
Formacio Plans de Formacié Anual Informe Anual SEEaET%I;OBEIUZ: BiarEsEs
'?:lli;::gl’;s Convenis Col-lectius Permanent Convenis d’empreses CASA, Gamesa, RR, SENER

7. DOCUMENTS DEL SISTEMA DE QUALITAT RELACIONATS
o PP-100-001, "Sistema integral de formacio"
o PP-100-007, "Procediment per a la contractacio i I'acollida del personal”
o PP-100-017, "Sistema de reconeixements formals a ITP"

L]
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[ MICRODECO ]

PRESENTACIO

MICRODECO és una empresa fundada I'any 1963, amb capital integrament nacional. Es dedica a la fa-
bricacid, en petites o grans séries, de peces de revolucié per arrencament de llimadures, partint de ba-
rra (degollatge), i al tallament d'engranatges rectes. Esta especialitzada en peces metal-liques de preci-
sio de petit diametre (fins a 32 mm) sense disseny propi, i s'adapta als plans i les especificacions
sol-licitats pels seus clients, els quals es troben dividits en diversos sectors d'activitat. Cal destacar que
el 60 % dels seus clients pertanyen al sector de I'automocio.

Actualment, disposa d'una superficie de 9.500 m2 ubicada a Ermua (Biscaia), dels quals 5.200 m2 cons-
titueixen la zona coberta on es troben totes les instal-lacions i els serveis.

Els equips de produccié es basen fonamentalment en una bateria de torns automats de capcal mobil i
multieixos, accionats per lleves o control numeric (CNC). Actualment, Microdeco disposa de quatre tec-
nologies diferents que es troben en funcionament i que permeten oferir als seus clients els productes més
adequats a les seves necessitats. Tots els torns estan equipats suficientment per a la mecanitzacié de
les peces en el mateix torn, per més complicades que siguin les peces. La seccié de tallament d'engra-
natges rectes, fins al modul 1, s'encarrega de la fabricacié de petits pinyons i rodes dentades.

Disposa d'un departament de mecanica per a la construcci6 d'utillatge i eines diverses, a més dels ser-
veis auxiliars propis d'una empresa d'aquestes caracteristiques, com ara magatzems de materies prime-
res i preparacié de puntes, neteja de peces per ultrasons, magatzem d'expedicions, control i metrologia,
oficina técnica i administrativa, etc.

El personal es compon d'enginyers tecnics, llicenciats, mestres industrials, administratius, oficials i es-
pecialistes en I'activitat amb antiguitats diverses, fins a un total de 88 persones. Aquest personal esta
distribuit per les 12 arees diferents de qué consta I'empresa.
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FITES DE QUALITAT

1963. Fundaci6 a Eibar amb torns automatics de lleves, i especialitzacié en peces de dificultat técnica.
1967. Trasllat a Ermua, on continuen.

1982. Adquisici6 del primer torn de control numeric, que va ser una novetat tecnologica (CNC).

1986. Comengca a ser auditat el sistema de qualitat de I'empresa, per part dels seus clients.

1988. Implantaci6 del programa informatic PROQUAL per a SPC, i registre de dades d'Autocontrol.
1989. Desenvolupament del primer manual de qualitat.

1990. Adquisicié del primer torn multieixos fins a diametre 16 mm (Multis).

1993. Obtencié de la certificacid 1ISO 9002 per AENOR; amb aix0, es va convertir en la primera empresa de degollatge de I'Estat a
aconseguir-ho.

1995. Formacié de la direccié en principis de qualitat total i realitzaci6 de la primera autoavaluacié6 EFQM.
1996. Inici de la implantacié de 5S a CNC i Multis (experiencia pilot Euskalit - GV).

1997. Segona autoavaluacié segons el model EFQM.

Realitzacié del primer desplegament d'objectius per al 1998.

Extensié de I'experiencia de 5S a lleves i mecanica.

1998. Extensié de I'experiéncia de 5S a magatzems i control.

Adquisicié del primer torn multieixos de control numéric (novetat tecnologica, Multideco).

Inici d'activitat de grups de millora en produccié-qualitat.

1999. Sistematitzacié del Pla estratégic i desplegament d'objectius amb assessorament extern (BEKAERT).
Tercera autoavaluacié segons el model EFQM.

Avaluacié externa segons el model EFQM; obtencié del Premi basc a la qualitat de la gesti6 (Q de plata).
2000. Gestié6 amb minicompanyies en les lleves i CNC.

Extensio dels grups de millora a altres departaments.

Potenciacié de recursos humans i definicié de matrius de competéncies i polivalencies.

Gestié de processos, consolidacié del desplegament d'objectius amb formaci6 externa a la direcci6.
Enquesta de lideratge.

Ampliaci6 de I'empresa.

2001. Extensi6 de mC a MH i MD.

Implantacié de 5S a oficines.

2002. Implantaci6 de grups operacionals a VL, CA, AC.

MAPA DE PROCESSOS

Des del 1998, Microdeco ha anat desenvolupant un sistema de gestié de tots els processos, en els quals
s'emmarquen les activitats que I'empresa desenvolupa.

El 1998 va definir un mapa de processos constituit per tres tipus de processos:
o Procés operacional a dos nivells (1r nivell i 2n nivell)
o Processos de suport

o Processos de gestio

A continuacio es presenten les operacions que segueix I'empresa per definir el mapa de processos:

o Identificar el procés operacional de primer nivell: s'identifica el client com a component final de la cade-
naitambé com a part iniciadora d'aquesta cadena i, a partir d'aqui, es van definint els grups d'activitats
de transformaci6 de qué es compon la cadena de valor.

o Identificar el procés operacional de segon nivell: es desglossen els processos del primer nivell en sub-
processos que componen el procés principal.

o Identificar els processos de suport: es defineix una llista de processos amb els seus corresponents sub-
processos que I'empresa considera necessaris per garantir el funcionament correcte del procés opera-
cional.

o Identificar els processos de gestio: es defineix una llista de processos amb els seus subprocessos que
es necessiten com a complement de tots els altres processos definits anteriorment.
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MAPADE PROCESSOS

SUGCERNENT
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4 st
PREPARAR | TRE ‘
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1UTILS

PLANFICACIO ES TRATEGICA
_ CQONTROLAR RESULTATS ECONOMICS
COMPRAR MATERIALS -Z>
PROCESSOS DE SUPORT PROCESSOSDE GESTIO

Els processos es conformen analitzant les activitats unitaries que es van desenvolupant i agrupant aques-
tes activitats en unitats logiques superiors, amb un desenvolupament que transforma una materia pri-

mera, procedent d'un proveidor intern o extern, en un producte acabat, amb I'objectiu de satisfer les ne-
cessitats de client extern o intern.

Com a complement, es defineix una taula d'identificacié de processos, en que es fa referéncia al propieta-
ri, el client, el producte, la matéria primera i el proveidor de cadascun dels processos. Aquesta llista
constava en un principi de 24 processos, i amb les successives revisions que s'han anat fent en el mo-
ment actual consta de 27.

Aixi mateix, per als 51 subprocessos de qué esta compost el mapa de processos, que per raons de confi
dencialitat no s'ha mostrat, esta definida la llista d'indicadors de seguiment que duu I'empresa, referits
a resultat, producte o procés, segons el que reflecteixi I'indicador.

L'equip directiu ha consensuat, entre els 27 processos del mapa, els 4 processos clau de conformitat amb
els criteris seguents:

o Impacte en les estrategies de Microdeco per reforgar la seva competitivitat (impacte en la missio i les prio-
ritats estrategiques a tres anys).

o Impacte en la creaci6 de valor al client (satisfaccié del client i eficiencia).
Segons aquests criteris, dos dels processos clau sén els segients:

1. Assegurar la qualitat: hi ha un sistema d'assegurament integrat a tots els nivells, com també un manual
de qualitat que defineix les activitats i les pautes que regeixen per desenvolupar les seves activitats, i
també els procediments necessaris per garantir el seu compliment correcte.

2. Formar les persones: hi ha definida una politica de formacio i plans anuals.

Després de diverses revisions del que s'ha assolit, la Direccié determina que la millora dels processos ca-
lia assolir-la analitzant les activitats que els formaven i, per tant, seria necessaria la intervencioé de totes les
persones implicades en les activitats. Per materialitzar aquesta implicacio, es comencen a implantar els

MICRODECO
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sistemes autonoms de gestio de I'activitat diaria denominats minicompanyies (mC) i grups operacionals
racionals (GO). En I'ambit de les mC i els GO és on es realitza el segon nivell de la gesti6 dels processos.
Tornant a revisar les activitats unitaries i analitzant-les amb més profunditat, cada grup va consensuar els
processos que I'afectaven, i va definir aquests processos en les formes establertes en el procés de ges-
tio de processos. A partir d'aqui, es desenvolupa una auténtica gestio per processos a tots els nivells.

Com a processos importants de I'empresa, els processos clau experimenten una serie de revisions. Cada
tres anys es revisa la taula de selecci6 dels processos clau: s'analitza la validesa de la seva definicié, s'in-
corporen els nous processos i es recalculen les prioritats segons els criteris actualitzats. Al final d'aques-
ta revisio, s'obté la nova llista de processos clau que es difon en totes les arees i els ambits de I'empre-
sa.

GESTIO | DOCUMENTACIO DE PROCESSOS

El sistema de gestié de processos de Microdeco es desenvolupa a través del procés de gestio de proces-
sos. Aquest procés consta de tres subprocessos, que sén el disseny, el control i la millora.

DISSENY: s'estableixen les activitats de planificaci6, desenvolupament, revisi6 i ajustament (PDCA) que es
porten a terme per establir el disseny dels processos.

Els documents en qué es materialitzen els processos es poden veure en la taula segient:

TAULA
SELECCIODE
PROCESSOS

PROCESSOS
QUE CAL DEFNIR -

TAULA

- - D SELECCIO -
— PROCESSOS —1 INDIC.
- = CLAU ¢
|4
4 -
TAULAD'IDENTIFICACIO PROGRAMA DE FLUX PROD.  -PR PROCEDIMENT

MPIPROVIPROCIPRODICTEIPP
-

DIAGRAVIADE FLUXPDCA

MP

o

D S— - e m ¢
- L] -
- 9
|
™ ‘
ATXA 1
MP:
Rl PLANETARI
Inputs: v INSTRUCCIONS TREBAL L
Quiputs: .
DEPUNTS
P VERMELLS
A
TAULA
= D'INDICADORS REDISSENY

ORTUNITATS
EMILLORA

CARTARELACIO C-P

Esquema de documents que suporten el disseny dels processos.

Son indispensables per a tots els processos el mapa de processos, la taula d'identificacio i la identificacio
d'activitats, que poden estar en forma de diagrama de flux o quadre PDCA. Aixi mateix, hi ha una taula de
seleccié de processos clau. Per definir les prioritats del disseny, I'empresa disposa d'una taula de seleccié
de processos que cal definir que determina la importancia pel que fa al disseny que s'atorga als processos
del mapa. Els planetaris defineixen per a cada mC o GO la importancia que tenen les relacions client-pro-
veidor atenent els productes, els serveis o les informacions que I'empresa identifica en els processos i re-

Casos Practics

[126]



[ Part 2

flecteix en la taula d'identificacié. Tenint en compte aquestes prioritats, es defineixen les cartes de relacié
client-proveidor, que signifiquen una espécie de contracte de subministrament entre el client i el proveidor
interns. Es interessant fer un seguiment de les queixes i les reclamacions que sorgeixin d'aquests contrac-
tes, per tractar de millorar-los i fer un compliment més adequat.

Per a cada procés de la taula d'identificacié es defineix una fitxa de procés, en la qual s'especifiquen les par-
ticularitats dels elements que intervenen en el procés. Analitzant la taula d'identificacio i els altres elements
descrits, es poden identificar els indicadors més importants que donin una idea de I'estat en que es troben
els processos. Per a cada diagrama d'activitats, es poden definir els corresponents procediments i instruc-
cions de treball que es necessiten. Aixi mateix, I'empresa revisara els punts vermells (activitats conflictives o
problematiques), els quals, a través de la seva prioritzacid, definiran les oportunitats de millora del disseny
dels processos que es podran resoldre mitjancant eines de millora continua, com ara I'SCRA o de millora
drastica, utilitzant el REDISSENY que es desenvolupara a través del subprocés de millora.

CONTROL: és el subprocés de la gestio de processos pel qual es fa el seguiment dels indicadors de resul-
tat dels processos que s'han considerat rellevants. Entre les activitats més importants que es desenvolupen
en aquest subprocés hi ha la definicié d'estandards o objectius per al seguiment dels indicadors i la defini-
ci6 dels fulls de recollida necessaris (P), la recollida d'aquestes dades i I'actualitzacié dels indicadors en els
plafons i els quadres de comandament (D), fer el seguiment i revisar les desviacions (C), analitzar I'adequa-
ci6 dels indicadors i promoure I'SCRA amb les desviacions (A). A banda d'aixo, es poden incloure al control
altres indicadors ocasionals que es consideren interessants per diferents raons. Els diferents mapes de co-
municacions establerts en cada mC, GO i general de I'empresa sistematitzen |'execuci6 d'aquest subprocés
(CONTROL). Com a consequiencia de les activitats d'analisi, es poden necessitar accions encaminades a co-
rregir les desviacions observades. Aquests accions son definides i se'n fa un seguiment a través del sub-
procés de MILLORA (m).

MILLORA: les activitats que formen aquest tercer subprocés s'agrupen en dos punts. El primer es refereix a
les activitats que formen la millora de manteniment (m), i el segon engloba les activitats de millora drastica
(M). Entre les activitats que fan referéncia a la millora de manteniment, es poden destacar les que fan refe-
rencia a la planificacié, el desenvolupament i el seguiment (PDC) de les accions de correcci6 i consolidacio
dels resultats dels indicadors analitzats en el subprocés de CONTROL, mentre que a |'analisi (A) s'estudia si
aquestes accions han donat els resultats esperats, a més de determinar nous estandards de rendiment des-
prés de fer una millora drastica (M) i d'observar que els resultats obtinguts sén equilibrats. Les activitats que
fan referencia a la millora drastica son les que es defineixen dins del marc del desplegament d'objectius, en
I'ambit de I'empresa, i els plans de gestid, en I'ambit de les mC i els GO. En ambdds casos, les sistemati
qgues que es desenvolupen son les mateixes i segueixen una metodologia establerta per desenvolupar els
objectius de millora.

Per revisar i mesurar el desplegament global i com a part de la gestio dels processos, en el subprocés de
disseny i en el seu apartat de planificacio s'han definit uns criteris de QUALIFICACIO dels processos, segons
els nivells de gesti6 en que es trobin. Els nivells es divideixen en cinc parts, des de "no acceptable” fins a
"Optim", i s'analitzen sota els components de gestio, referits a identificacid, indicadors, definicié, control i mi-
llora. Amb una frequéncia trimestral, s'analitza sota aquests criteris I'estat en que es troba cadascun dels pro-
cessos, i s'obté una puntuacid, que queda reflectida en la taula de "qualificacié" de processos, i el percen-
tatge de gestio global assolit. Amb aquest percentatge es defineix un indicador trimestral, amb un seguiment
que permet visualitzar el desplegament global que s'esta obtenint en la gestié de processos. Aixi mateix, s'a-
nalitza el nivell de desplegament que es duu en els processos clau. Cada tres anys, s'analitza la taula de se-
lecci6 de processos que cal definir, la qual, després de la seva actualitzacio, es difon a tots els interessats
per al seu coneixement.
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Simbols:

Linia continua = Productes.

Linia gruixuda = Client/proveidor principal.

Doble cercle = Client/proveid or principal.

Linia discontinua = Serveis o informacié.
Linia de gruix mitja = Client/proveidord'importancia mitjana.

Linia de gruixfi = Client/proveid or d'importancia baixa.
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(2) CARTA DE RELACIONS AMB PROVEIDORS

CLIENT

ADMINISTRACIO

DECOLETAJE 6E PIECISInN

PROVEIDOR: G.O. - (VENDES-LOGISTICA)
PRODUCTE NIVELL D'INCOMPLIMENT
INFORMACIO QUE SOL LICITO ALS MEUS PROVEIDORS (ALT—MITJA—BAIX) CONSEQUENCIES DE
SERVEI L'INCOMPLIMENT
CARACTERISTICA ESPECIFICACIO FREQUENCIA | GRAVETAT
Llistat d'albarans Albara complet Quantlta?, (At nolmbre de Baix Alt Reclamacid del client
paguets i transportista
Dades per a factures Condicions de la Mitja Mitja Reclamacio del client
comanda revisades Sense errors
Necessitats d'embalatge Quzrmtat/data/termw E Baix Mitja Demores en |'enviament
codi

Comandes de Quarnitat/data/termini per Baix Alt Demores en ['enviament

components codi

Anul-lar o modificar Comunicar (avis) En el moment Baix 0 Incompliment del termini

OF Mitja 0 Augment de I'estoc
0 Generacid d'obsolets |

Previsions anuals Llistat Per mida i material Baix Mitja o Falta d'aprovisionament per falta
d'estoc proveidor
0 Preus de compra superiors per
falta en tancament de contracte

Peces que desapareixen |Codi Tan bon punt es conegui | Alt Alt glﬁgggztnst d'estoc o generacio
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[ SYSTEM-POOL ]

PRESENTACIO

1972-1973. Un grup empresarial, principalment de la zona, configurat per diferents persones amb expe-
riéncia en el camp ceramic i comercial, funda Porcelanosa.

De la politica d'expansié de Porcelanosa va néixer System-Pool, empresa que, avui en dia, té una solida
projeccio.

1993. System-Pool ubica les seves instal-lacions a Vila-real (Castelld), i inicia la seva activitat productiva
amb la fabricaci6é de banyeres d'hidromassatge i cabines de dutxa i sauna.

En el transcurs d'aquests escassos nou anys de vida, System-Pool ha experimentat un rapid creixement
en el sector sanitari acrilic, gracies a la posada en funcionament de quatre conceptes fonamentals: quali-
tat, disseny, tecnologia i servei.

La projeccié constant en el camp de la recerca ha possibilitat la consolidacio al mercat d'una completa
gamma de productes: banyeres d'hidromassatge, cabines de dutxa i sauna, mampares de bany, colum-
nes multifuncié, plats de dutxa, radiadors assecatovalloles, tovalloles i spas.

Actualment, la plantilla de System-Pool esta formada per 180 persones, amb una mitjana d'edat conside-
rablement jove (29,8 anys), de les quals el 88 % correspon a personal fix, i el 12 %, a personal eventual.

Pel que fa al mercat al qual ens adrecem, i per rad de la politica d'expansio ja esmentada del Grup Por-
celanosa, aquest abasta tot el mén, i paisos com ara Anglaterra, Fran¢a, RUssia i, naturalment, Espanya
se situen al capdavant pel que fa a volum de negoci. Tanmateix, no ens podem d'oblidar d'un creixent
mercat america (tant als EUA com a America Central) ni d'un exigent mercat dels paisos del nord d'Euro-
pa. Tot aix0 va dur I'empresa a tenir i desenvolupar una gamma de productes que satisfessin al maxim les
necessitats dels seus diversos mercats, i aquesta és una de les raons principals per les quals la veu del
client cobra una rellevancia especial a I'organitzacio des dels primers dies de la seva existéncia.

Des que es va decidir el 1996 implantar un model d'assegurament de la qualitat a I'organitzacio, els pas-
sos més importants duts a terme des d'aleshores han estat els segients:

1996-1998

o Implantacié d'un model d'assegurament de la qualitat en el marc de les normes ISO 9000:1994.

o Formacié de I'equip directiu i conscienciaci6 interna a través d'aquest equip.

o Certificacio dels productes de I'empresa segons les normatives internacionals (IMQ, TUV, VDE-GS / VDE-EMV).
1999-2003

o Revisié de la politica de qualitat i formaci6 de I'equip directiu en el model EFQM.

o Transici6 cap a un model de gestié de la qualitat total basat en el model EFQM, enfocant la gesti6 a la satisfaccié de tots els grups
d'interes.

o Procés d'implantacié d'un sistema basat en un enfocament per processos.
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MAPA DE PROCESSOS

Un primer pas en la transicié de I'SGC va ser la definicié d'un conjunt d'objectius estrategics, classificats

basicament en:

o Objectius financers

o Objectius de clients

0 Objectius de processos

o Objectius de creixement i aprenentatge

De la mateixa manera, es van establir els processos necessaris per assolir els objectius estrategics,

identificant els processos existents i creant-ne altres de nous:
o Processos de direccid: gestid estrategica i financera

o Processos fonamentals: innovacio, vendes, servei de producte i servei postvenda

o Processos de suport: gestio de recursos humans i gestié de sistemes

Objectius
de Clients

Objectius
de Processos

Objectius
de Creixement
i Aprenentatge

Mapa d'objectius estratégics

Mapa Processos

I

Gesti6 de Sistemes

4

glejuawueu

Mapa de Processos

Processos Gesti6 Estrategica SYSTEM-POOL

Direccié Gestio Estratégica grup POR CELANO SA

Planificacio Estratégica
Relacions extemes
Planificacié Qualitat

Seveis o
del Producte Innovacio

Ap

Fonamentals

L D . t
Com pres Nous Productes
FLibri‘c:_cié Desenvol upament

gisica Projectes Técnics

Seleccié de Personal
Promocio Intema

Formacio
Assistencia Medica

Gestio RRHH

Pressupostos
Inversions
Comptabilitat i Finances

Marqueting Assistencia Tecnica

Gesfi6 de comandes 8 Estadisfca del Client

Sistemes d'informacio
Comunicacid Intema
Sistemes de Prevencio
Sistemes de Qualitat

Gesfi6 Sistemes

_ Client §
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Sense oblidar-nos dels processos de menys repercussio, |'experiéncia de I'empresa revela que I'orienta-
cio de la gesti6 diaria cap als objectius definits de I'organitzaci6 augmenta a mesura que se centra en
aquells processos considerats clau.

GESTIO | DOCUMENTACIO DE PROCESSOS

Un exemple d'aquesta interrelacié entre objectius i processos duta a terme es plasma en el procés d'in-
novacié. Les expectatives dels clients es tradueixen en objectius del procés i, al seu torn, els objectius del
procés es tradueixen en oferta de valor que I'organitzaci6 ofereix als clients.

Partint de la recerca basica procedent d'R+D, juntament amb les idees i les necessitats de clients aporta-
des per marqueting, s'arriba a una segona fase del procés en qué es planteja el desenvolupament (des-
glossament, planning i diagrama de tasques) i la viabilitat técnica del producte (definicié d'especifica-
cions), com també I'estimacié de costos per part del departament financer.

En aquesta fase, es defineixen les caracteristiques rellevants del projecte, les solucions constructives, els
mitjans de produccié, els assaigs que cal superar i els criteris d'acceptacié. Al mateix temps, es realitzen
els utils necessaris per a I'elaboraci6é de peces per a la producci6.

Arribats a aquest punt, es fa el prototip i es planteja I'analisi de viabilitat comercial, és a dir, el segment de
mercat al qual s'adreca el producte, la presentacié del prototip als departaments comercials i altres as-
pectes.

A continuacio, es fan els assaigs sobre el prototip, amb I'objectiu de comprovar I'adequacié del producte
o0 la solucio per al seu Us previst.

Seguidament, participen conjuntament els departaments de Marqueting, Enginyeria, Fabricacié i Finances
per a la:

o Realitzacié de I'estratégia, la publicitat i la comunicacié

o Realitzaci6 del disseny final

o Instruccions técniques de fabricacid, dates d'inici

o Recerca de finangament (només en determinats projectes)

Finalment, es procedeix al llangament comercial del producte (fires), a la posada en producci6 i a I'actua-
litzacié de I'estimaci6é de costos i ingressos.

El Comite de Projectes és I'encarregat, a partir dels resultats obtinguts i I'avaluacié dels indicadors, de la
revisi6 i la millora del procés.

Les reunions es fan periodicament i es preestableixen de conformitat amb la fase del procés en execucio.
Soén resultat d'aquestes reunions els plans de millora que cal dur a terme sobre el procés.
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DOCUMENTACIO DE PROCESSOS

Procés d'Innovacioé

entrades

Requisits funcionals. (comercial-client)

Tecnologia de fabricadé disponible.

Atrib uts fonamentals
(dimensions, pes, color, familia materials)

Informacié de previs similars.

Apariénda. (comerdal)

Informacié compe téncia.

Mercats destinacié.

Tecnologies de disseny i prototip.

Cost del producte.

Pressupost del projecte.

Temps de realitzadio.

Requisits legalsi reglaments aplicables.

Recerca
basica Desenvolpamert

R+D

Idees i
necessiats

Marqueting de dierts

Analisi de
. : viabilitattécrica
Enginyeria wioeene | |

Fabricacio

Estimacio
decastosi
ingessos

Dissenys del projecte.

Criteris porpis:
Minim nombre de peces.
Acoblaments rapids.

Accessibilitat.
Robustesa del producte.

Tendencies.

Andisi
viabilitat
comercial

Corstrcd 6
iprova
prototip

Analisi de
viabilitat
&lpocss

Analisi de
viabilitat
financera

Esradgies
publci

P enes,
dstitucs

ly. Dissery find

Dissenydel
—dp  pross

Transferéncia de solucions d'altres sectors.

Llangamert
—p  comerid

Llangamert
produwcdo

Acuditzacio

Recerca 2
L francanent —j _desimac de

oostas iingressos

Definicié caracteristiques del producte
peral seu Us segur i apropiat.

Registre de Plans empleats per a
I'elaboracié de compone nts.

Documentar els criteris d‘acceptacio
seguits pel dissny.

Utils pre parats.

Costos del producte.

Instruccions de produccio.

Data d'inici.
Programa dimplantadé.
Instrucdions técniques.

Verfficacio de les entrades.

sortides
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FITXA DE PROCES

Nom del Procés Innovacié
FPO-0211 02

Responsable | Director Técnic

Membres comité XXXXXX
XXXXXX
XXXXXX
XXXXXX

Activitats principals

Portar a terme el control i el desenvolupament de nous productes, com també definir i realitzar els projectes tecnics.

Revisi6 i Millora

El Comite de Projectes analitza i revisa I'evolucié dels indicadors amb ['objectiu de validar els resultats del procés i el compliment d'ob-
jectius en les diferents fases d'aquest procés. De la mateixa manera, planifica i duu a terme plans de millora sorgits de les diferents
revisions del procés.

Mensual

Periodicitat

Indicadors
o Nombre de redissenys
o Percentatge de productes que arriben al mercat

0 Percentatge de vendes de nous productes
o Percentatge de productes obsolets substituits
o Cost de desenvolupament de nous productes

0 Cost de desenvolupament de nous processos
o Periode de recuperacio

o Desviacié del cost real del projecte en relacié amb el cost estimat

o Temps mitja de desenvolupament de nous processos

o Desviaci6 de temps real de desenvolupament de projecte respecte al temps estimat
o Impacte en el mercat de la innovacio

o Volum mitja d'idees generades
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[ URSULINAS ]

PRESENTACIO

El Col-legi Ursulinas va ser fundat el 1882 a Vitoria per la Congregacié del mateix nom, i es va convertir en
el primer centre a Espanya d'un total de set. Es un centre de titularitat privada situat a I'eixample de la ciu-
tat, en una zona de nivell sociocultural mitja-alt.

El 1933 comenga l'impartiment de batxillerat, i el 1982, el centre passa a ser mixt. Actualment, consta de
47 aules, 1.250 alumnes i 90 treballadors.

L'ensenyament es realitza a través de dos models linguistics, "A reforgat" i "B", i el plurilingliisme és una de
les caracteristiques principals del centre, ja que s'imparteix anglés i éuscar en ambdds models des dels tres
anys, i frances i alemany des dels 12.

Concertat en tots els seus nivells totalment o parcialment, I'accés és assequible a tota mena d'economies.

Arees d'activitat

Activitats Modalitats
Educaci6 infantil Etapa de 3 a 6 anys. Models Ai B
Educacié primaria Etapa de 6 a 11 anys. Models A i B Aula de necessitats educatives especials i refor¢ educatiu
ESO Etapa de 12 a 16 anys. Models A i B. Aula de necessitats educatives especials i refor¢ educatiu
Batxillerat Etapa de 16 a 18 anys. Modalitat de ciéncies humanes i socials i de ciencies de la naturalesa
Cicle formatiu superior Etapa de 18 a 20 anys. Modul d'activitat fisica i animacié esportiva

Iniciatives de qualitat

Des del 1995, en que I'ED (equip directiu) va iniciar la seva formacié en qualitat total, s'ha pres el model eu-
ropeu com a sistema d'avaluacio de la gesti6 del centre, i s'han establert a través d'un Pla de gesti6 de qua-
litat les estrategies per dur-lo a terme.

Va ser el primer centre educatiu a obtenir la "Q" de plata del Govern basc el 1999, després de superar els
400 punts EFQM en una avaluacio externarealitzada per Euskalit, i va rebre el segon Premi nacional de qua-
litat en educaci6 el mateix any. Aquests reconeixements han animat el centre a continuar treballant en
aquesta direccio.

Fins al 1996, I'estructura organitzativa del centre erala tradicional per departaments. L'equip directiu va de-
cidir potenciar la gestié per processos com a metodologia basica de funcionament del centre, la qual els
va permetre anar evolucionant. El pas progressiu de gestionar processos (objectiu quadriennal 1995-1999)
a gestionar per processos (objectiu quadriennal 1999-2003) ha obligat I'empresa a substituir el seu organi
grama per un altre molt més pla.
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Aixi mateix, aquesta metodologia desplegada rigorosament comporta el mecanisme operatiu per anar
desenvolupant en el dia a dia els seus principis de gestio.

Aquest fet, unit a una formacio de qualitat total i gestié de processos a tot el personal, una bona comuni-
cacio vertical ascendent i descendent i la participacié de I'ED en equips de treball amb la resta del perso-
nal, ha permeés que el 100 % del personal tingui una formacié sobre el model, i que el 65 % dels proces-
S0s siguin gestionats per persones que no formen part de I'equip directiu.

MAPA DE PROCESSOS

™| A.1.- Gestio del PEC
| A.2.- Gestié del Pla quadriennal P 3 Subprocessos
™| A.3.- Gestio del Pla Anual »| 3 Subproc
A: Gestio de la I A.4.- Gestié del PCC
Politica i A.5.- Gestio del ROF »| 9 Subprocessos
Estratégia ] A.6.- Gestio de I'Atencié al Client »| 2 Subprocessos
™| A.7 .- Gestio de I'Autoavaluacio
| A.8.- Participacié Instit. d'alumnes
| A.9.- Participacié Instit. de pares
P | A.10.- Participacio Instit. del personal
| A.11.- Gesti6é de la Politica Mediambiental
R
O Ei;ﬁg::;ga B.1.- Gesti6 del Pressupost Anual —>| 1 Subprocessos
C B.2.- Plad'Inversions
E C.1.- Seleccié i Contractacié del Personal —>| 1 Subprocessos
S C: Gesti6 del _E C.2.- Gesti6 de la Formacié del Personal
S Personal C.3.- Gestio de I'Atencid al Personal
@ {
S ™ D.1.- Admissi6 i Matriculacié d'Alumnes
D: Gesti6 __[™ D.2.- Elaboraci6 de Documentacié Oficial —® 2 Subprocessos
Administrativa = [ D.3.- Gestié del Banc de Clients
U > D 4.- Gestio de la documentacié de Processos
R | E.1.- Gestio de les Activ. Extraescolars —>| 3 Subprocessos
S E: Gestio dels P> E.2.- Gesti6 del menjador
U Serveis — [»| E.3.- Gesti6 del Transport
Complementaris | E.4.- Gestio del Servei de Llibreria
L | F.1.- G. de la Form. Académica a Infantil »| 4 Subprocessos
> F.2.- G. de la Form.Acadéemica a Primaria »| 3 Subprocessos
I | F.3.- G. de la Form. Académica a ESO »| 3 Subprocessos
N | F.4.- G.de la Form. Académica a Batxillerat »| 3 Subprocessos
F: Gesti6 de > F.5.- G. de la Form.Académica en el Modul »| 4 Subprocessos
A I'acci6 Directa f—1»{ F.6.- Formacié en Valors
Formativa > F.7.- Orient. Acci6 Tutorial Aten. Diversitat {19 Subprocessos|
S [®| F.8.- Tractament del Pluriingliisme (20 Subprocessos|
| F.9.- Coordinacio de cicles i etapes
| F.10.- F.14.- Processos d'aula
G.1.- G. de la Conserv. de [edif. i instal-lacions »| 3 Subprocessos
G: Gestio del G.2.-Gestid dela Sequretat »| 4 Subprocessos
Manteniment G.3.- Gestio dels Proveidors i Socis »| 2 Subprocessos

41 89
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El present arbre és un extracte (abasta massa per incloure'l en un sol full) del que tindra vigéncia durant el
curs 2002-2003. Ha estat revisat i ajustat en acabar el curs anterior, i s'han introduit nous processos. La ca-
racteristica principal d'aquest arbre és la seva expansié constant i la seva tendencia a abastar totes les ac-
tivitats rellevants que es fan al centre de manera periodica. Aixi mateix, abasta activitats de tots els esta-
ments, de manera que laimplicaci6 de tot el personal és evident i queda reflectida en la quantitat de persones
gue son propietaries dels processos (38 persones diferents).

Actualment, hi ha 130 processos, dels quals 19 son considerats critics per al bon funcionament de I'organit-
zacio (indicats en color blau).

GESTIO | DOCUMENTACIO DE PROCESSOS

La principal preocupacio a I'hora de dissenyar la plantilla per a la documentacioé dels processos ha estat
sempre buscar la senzillesa que doni la utilitat i I'accessibilitat a tot el personal de I'organitzaci6. Aixi
doncs, i després de diverses revisions i ajustaments (hi ha el procés de gestié de la documentacié de pro-
cessos D.4), s'ha arribat a la plantilla actual, que permet tot aixo, i, a més a més, coordinada amb la me-
moria dels processos, fa que el centre tingui sempre presents els principis de qualitat.

Consta de tres fulls, dels quals cal destacar els apartats seglents:
Full 1. Indicadors de resultats (amb el seu objectiu) i de control.

Ajustaments i canvis: son els ajustaments que s'estudiaran en la present edicio del procés, i que han es-
tat concretats en el Pla de millora de la memoria. Si es veu la seva utilitat per al procés, en I'edicié segient
s'inclouran dins del procés. En cas contrari, no.

Full 2. Diagrama de flux: apareixen totes les accions del procés ordenades. S'inclouen també els proces-
sos relacionats amb el procés actual i les accions que ha de desenvolupar el propietari del procés i les que
realitzaran participants en el procés (professors, personal no docent, etc.).

Full 3. Monitoratge de resultats: s'inclouen en aquest apartat els resultats de cada indicador de resultats i
I'objectiu perseguit.

Ajustaments anteriors: en aquesta seccio, apareixen els ajustaments realitzats en el procés en les seves
successives edicions.

intimament associat a la plantilla de cada procés, hi ha també el full de la memoria, que ha de ser emple-
nat a la finalitzacié de cada execuci6 del procés. De la mateixa manera que els processos, busca en la
senzillesa la utilitat i, per mitja d'aquest full, es fa la revisio i I'ajustament dels processos. Destaquen els
apartats del Pla de millora, en qué es detallen les accions que es duran a terme en la propera execuci6 del
proceés, i de revisioé dels ajustaments plantejats, en que es decideix quines accions s'incorporaran al pro-
cés de les especificades en el darrer Pla de millora, i que s'han tingut en estudi en la darrera execucio (de-
tallades en I'apartat d'ajustaments i canvis del procés).

El Pla de millora passa a I'apartat d'ajustaments i canvis per a I'execucié segtent, i les accions que s'in-
corporen al procés es detallen també en I'apartat d'ajustaments anteriors del procés.

Com a complement de tot aix0, hi ha un document en el qual s'enumeren tots els plans de millora dels
processos (plans de millora 2003), que serveixen per a un millor control d'aquests processos durant el curs
i per incloure els més rellevants dins dels objectius anuals de I'organitzacié (procés A.3.1, "Formulacio i
desplegament d'objectius anuals"). També s'utilitza per dur el control final, la revisié i I'ajustament de tots
els processos.

A més a més, el centre disposa d'un altre document on s'indica el resultat de tots els indicadors de re-
sultats (revisi6 d'indicadors), en el qual, seguint un codi de colors, s'obté una visi6 clara dels indicadors
que no han complert el seu objectiu, i se'ls fa un seguiment més profund durant I'execucié segient.

A continuacid, es mostra un exemple de procés (el full inicial, un dels tres del diagrama de flux i el moni-
toratge de resultats) i el full de la memoria que es realitza en acabar cada procés.
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q:.llggin CLAU DE PROCES: F.4.1
rsuljnas F)
NOM DEL PROCES: Organitzacio i programacio en
batxillerat
vistiplau propietari del vistiplau propietari del Nam. d'edicio: 2
Data d'edicid: juny del 2001
NUm. pagina: 4de5
DESCRIPCIO
<« MACROPROCES: F.-GESTIO DE L'ACCIO DIRECTA FORMATIVA
| Amb aquest procés, s'organitza I'activitat de I'etapa de batxillerat, es
T DEFINICIO: programen les activitats formatives i paraescolars i es fa el seguiment
de la posada en funcionament del curs i de I'aplicaci6 del que s'ha
programat.
PERSONES
< PROPIETARI: Andoni Ifiigo
T EQUIP DE PROCES: Etorre, tutors de batxillerat i coordinadors de departaments
- PARTICIPANTS: Tots els professors i les professores de batxillerat

TEMPORALITZACIO
< DATAD’INICI: Juny T DATA DE REVISIO:  Juny

- DATA DE FINALITZACIO: Juliol del curs seglient

INDICADORS
< DE RESULTATS:

) B ) ~_ TDECONTROL:
« Grau de satisfaccio dels pares i les mares respecte de I'organitzacio

i la programacio en batxillerat. items: 1,2,3,4 = De control de la realitzacio de les

activitats en la seqiiéncia i en els

« Grau de satisfaccio de I'alumnat respecte de I'organitzacio i la
moments adequats

programacio en batxillerat. items: 1, 2, 4, 20, 21, 23 26

AJUSTAMENTS | CANVIS

« Realitzacio de programacions ordinaries (tot el que es pretén dur a terme) i abreujades (concretant el que
I'alumne ha de conéixer, saber fer, etc.), amb format comu en totes les assignatures des dels 3 fins als 18
anys.

« Integracio de la valoraci6 d'actituds. Foment del treball a I'aula i la realitzacié de tasques a casa
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olegio
rsuljna:

CLAU DE PROCES:

NOM DEL PROCES:

F.4.1

D

Organitzacio i programacio en
batxillerat

Vistiplau propietari del

Vistiplau propietari del

Ndam. d'edicio: 2
Data d'edicio: Juny 2001
NUm. pagina: 2de5

DIAGRAMA DE FLUX

F.4.1. Organitzaci6, Programacié i Didacica

Ajustaments del curs anterior———> Organitzacio de l'etapa

Activitats de Funcionamert

Procés d'Organitzacio

—_ Distribucié d'aules
del Centre A3.2. ordinaries id'optative s
Confeccié de llistes de grups
i per o‘ptaives
Hiha sol fidtuds
le canvi?
si fermini1 semana

NO
Activitats de Formacié

—® Organitzado i seguiment de
les activitats de formacio
de setembre

Activitats d'Informacio

océs d'Organitzacio Explicar memoria i pla anual
Cemm AS 20— del centre

Procés d'Organitzacio
del Centre A3.2.
Procés %ezF.ormacié >

Comunicar 'Gs d'aules,
quadre de guardies,
ajustaments de nivell general en
normes, funcionament, ...

Activitats de Decisio General

Elaboracié de calendaris
d'avaluacié, seguiment i
control dels alumnes

Pocés d'Organitzacio
del Centre A3.2.

Elaboracié de calendari de
comunicacié amb les families

v
Activitats d Atencié
Entrevistes amb profe ssors
per a ajustiiments finals

Entrevistes amb pares i
alumnes sol-licitades

Entrevistes amb editorials,
inspeccio, bfrr'ﬁxegune,

1

TASQUES DEL PROFESSOR

F.4.1. Col-laboraci¢ de tutors
enla confeccié de llistes

>
> C.2. Formaci6 continua.
Sessions de setembre

< A.3.Participar enla
> comunicacié de plans, i
nommes de funcionament

F.4.2
N F.4.1 Participar en |a decisio
de calendaris de seguiment
i comunicacié amb families

F.4.2

F.4.1Ajustar amb el
> responsable del procés
horaris, grups, aules, ...
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q:ilagin CLAU DE PROCES:
rsuljnas

NOM DEL PROCES:

F.4.1

Organitzaci6 i Programacio en

C

batxillerat
Vistiplau propietari del Vistiplau propietari del NUm. d'edicio: 2
Data d'edicio: Juny 2001
Nam. pagina: 5de5

MONITORITZACIO DELS INDICADORS DE RESULTATS

o Grau de satisfaccio dels pares i les mares respecte de I'organitzacio i la programacié en
batxillerat. items: 1, 2, 3, 4, 20

o Grau de satisfacci6 de I'alumnat respecte de I'organitzaci6 i la programaci6 en batxillerat.
items: 4, 20, 1, 23i 26

Satisfaccio pares

Satisfaccié alumnes
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AJUSTAMENTS ANTERIORS

Curs Accid Motiu Millora produida
01-002 | Revisio del format de programacio | Requeriments de la Explicitaci6 dels criteris de
i acords sobre certs elements . o » o .,
comuns inspeccio d'educacié qualificaci6é de cada departament
01-02 Revisié de la memoria del )
professor Suggeriments aportats Inclusié de projectes de millora
DATA DE L’EDICIO ACTUAL: 15 de setembre de 2002

Casos Practics
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[ Part 2

n]e,gin N
A q_| eulinae | RECOLLIDA DE RESULTATS CURS 2001-2002 MEMORIA

Propietari/a: Andoni Ifiigo

Clau i nom del procés: F.4.1. Organitzacio i programacio en batxillerat

1. Grau de compliment de les dates previstes

Si No Observacions
o Data d'inici X
o Data de finalitzacié X
o Data de revisio X

2. Indicadors de resultats

Indicador Objectiu Resultat
Grau de satisfaccio dels pares
(items de I'enquesta 1, 2, 3, 4) 745 7.05
Grau de satisfaccio dels alumnes 6.85 6.64
(items de I'enquesta 1, 2, 4, 20, 21, 23, 26) ! !

3. Valoraci6 dels ajustaments plantejats

L . . Integracié en procés
Accid Millora produida 9 p
Revisi6 del format de programacio i dels Explicitacioé dels criteris de qualificacid Si
| acords sobre certs elements comuns de cada departament
Revisi6 de la memoria del professor Inclusio de projectes de millora Si

4. Suggeriments de millora

o Requeriment de la inspeccio sobre les programacions abreujades

o Establiment de mesures per fomentar el treball a I'aula i la realitzaci6 de tasques a casa

(diversos professors)

5. Pla de millora

[141 ]

Acci6 Motius Indicador
afectat
Realitzacié de progr_amaci(_)ns ordinaries (tot el que es Necessitat de formats comuns Ambdés
pretén dur a terme) i abreujades (concretant el que
I'alumne ha de conéixer, saber fer, etc.) amb format comu
en totes les assignatures, des dels 3 fins als 18 anys
Integracié de la valoracié d'actituds Foment del treball a l'aula i de la )
realitzacié de tasques a casa Ambdos
El propietari o la propietaria del procés: Data de lliurament:
Andoni Ifigo 30 de juny
URSULINAS
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