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Una de las principales novedades de la serie de normas de Gestién de Calidad 1SO 9000:2000 es la incorporacién de la
“Gestién por Procesos” y el “Enfoque de Sistema para la Gestién”. Pero la implantacién de estos conceptos también es una
de una de las principales dificultades que conllevan, ya que ademas de la complicacién técnica que supone implantar esta

estrategia de gestion hay que conseguir un cambio en la actitud de las personas.

En el articulo se expone cudl ha sido el proceso seguido en Tecnatom para la certificacién segiin la.-norma I1SO 9001:2000 y
la experiencia obtenida en la implantacién de la Gestién por Procesos.

One of the main new features of 15O
9000:2000 Quality Management
standards series is the incorporation of
the “Process Approach” and the
"System Approach to Management".
But, also, the implantation of these
concepts is one of the main difficulties
that it involves, since in addition to the
technical complication that supposes
to implant this management strategy is
necessary to obtain a change in the
attitude of personnel.

In the article it is exposed as it has
been the process followed in Tecnatom
for the certification according to 1SO
9001:2000 standard and the
experience obtained in the
implantation of the Process Approach.

ANTECEDENTES

La apuesta permanente de la Direc-
cion General de TECNATOM por la
mejora continua en la eficacia y la efi-
ciencia de sus actuaciones, respaldada
por la alineacion de su personal con
esta filosofia, nos llevé en enero de
1995 a obtener la certificacion de
nuestro Sistema de Calidad de acuerdo
con la norma I1SO 9001:1994. Desde
entonces, siguiendo en esta linea, se
han desarrollado en la empresa dos au-
toevaluaciones segtin los criterios del
Modelo Europeo de Excelencia Empre-
sarial de la EFQM (Fundacién Europea
para la Gestién de la Calidad), puesto

en marcha numerosos grupos de parti-
cipacién para el anilisis y mejora de
los procesos y convocado concursos
de ideas entre los empleados con el
mismo fin, entre otras actuaciones.

Con estos antecedentes, en enero de
2002, el Consejo de Administracién de
TECNATOM establecié como uno de
los objetivos de empresa para el ejerci-
cio la certificacion del Sistema de
Calidad de TECNATOM de acuerdo
con la ISO 9001:2000 y como tal fue
incorporado al plan operativo anual.

La Direccion de Calidad, Seguridad
y Medio Ambiente fue encargada de li-
derar el proceso dirigido a la consecu-
cién de la certificacién, proceso que,
aunque requeria de esfuerzo y dedica-
cién por parte de toda la organizacién,
contaba con la ventaja de una sélida
base en materia de calidad, fundamen-
tada en las actuaciones anteriormente
citadas.

INICIO DE LAS ACTIVIDADES

Con este bagaje se inici6 a principios
del afio pasado la andadura en pos de
la certificacién, elaboriandose la corres-
pondiente planificacién que establece-
ria los pasos a dar para lograr el objeti-
vo. A primera vista parecia légico
iniciar las actividades en dos frentes,
de manera simultanea:

® Por un lado, conscientes de la ne-
cesidad de implicar a toda la plantilla,
impartiendo la formacién adecuada a

los estamentos de la empresa que teni-
an que liderar el proceso de cambio
junto a la Direccién de Calidad, Segu-
ridad y Medio Ambiente.

e Por otro, analizando nuestro Siste-
ma de Calidad frente a la SO
9001:2000, identificando aquellos as-
pectos que no estaban recogidos o de-
sarrollados suficientemente. Aunque el
Sistema de Calidad se analizé frente a
cada uno de los puntos de la norma, se
hizo especial hincapié en evaluar cé-
mo se desarrollaban los requisitos refe-
rentes a:

- Politica de la calidad y su orienta-
cién al cliente y a la mejora continua.

- Medicién de la satisfacciéon del
cliente.

- Gestidén por procesos.

Como resultados mas relevantes del
andlisis, se observi que:

e Buena parte de los requisitos no
recogidos en el Sistema de Calidad,
quedaban cubiertos con las actuacio-
nes que se habfan puesto en practica
para mejorar la gestiébn, como conse-
cuencia de las autoevaluaciones reali-
zadas durante los dltimos afios. Al tra-
tarse de mejoras que iban mas alla de
lo requerido por la edicion de la ISO
de 1994, aunque se habian incorpora-
do al Sistema de Gestién de la empre-
sa, no se habian incluido como requisi-
tos en el Sistema de Calidad.
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¢ Se disponia de un sistema de me-
dicién de la satisfaccion del cliente,
tanto interno como externo, adecuado
a los requisitos de la norma, debida-
mente implantado.

® Si bien la gestién por procesos se
llevaba en mayor o menor medida de
forma bastante generalizada, se reque-
ria orientar, homogeneizar y registrar
las actuaciones puestas en marcha por
las diferentes organizaciones.

A la vista de lo anterior, las acciones
llevadas a cabo se centraron en:

e Revisar el Manual de Calidad y al-
gunos procedimientos generales del
Sistema de Calidad, sin que fuera nece-
sario desarrollar nueva documenta-
cion.

e Realizar las actividades necesarias
para homogeneizar y generalizar la
gestion por procesos.

Por lo que se refiere a la formacién,
se impartié inicialmente a los gestores
de la empresa un seminario sobre la
ISO 9001:2000 y los cambios mas rele-
vantes que presenta respecto de la edi-
cién anterior de la norma. Posterior-
mente, se extendié esta formacién de
manera selectiva al personal de las di-
ferentes organizaciones vy, de forma ge-
neral, se hizo una camparia de divulga-
cién aprovechando “La Semana de la
Calidad 2002”, continuacion de la
campafa realizada durante el mismo
evento de 2001. Estas actuaciones han
facilitado la concienciacién e implica-
cidn de todos los estamentos de la em-
presa en la consecucién del objetivo.

En el conjunto de actividades reali-
zadas para conseguir la certificacién,
las relacionadas con la implantacién
de un sistema de gestién por procesos
han sido las que por resultar mas nove-
dosas trataremos en este articulo con
mayor atencion.

SISTEMA DE GESTION
POR PROCESOS

En un entorno fuertemente orientado
hacia el cliente como el que nos de-
senvolvemos, los enfoques empresaria-
les tradicionales cambian. Asi, la em-
presa se define como una organizacion
que aplica unas capacidades o recur-
sos para satisfacer determinadas nece-
sidades de sus clientes.

Como respuesta a esta situacion, las
normas 1SO 9000:2000 promueven la
adopcién de un enfoque basado en
procesos cuando se desarrolla, imple-
menta y mejora un sistema de gestion
de calidad, enfatizando la importancia

Mejora continua del sistema
de Gestion de Calidad Y
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Fig.1. Modelo de un sistema de gestién de calidad basade en procesos.

(Tomade de la norma 1SO $000:2000).

para una organizacién de identificar,
gestionar y mejorar continuamente la
eficacia de sus procesos, y de gestio-
nar las interacciones de estos procesos
con el fin de alcanzar sus objetivos.

El enfoque basado en procesos con-
siste en gestionar integralmente cada
una de las transacciones o procesos
que la empresa realiza. Los sistemas
coordinan las funciones, independien-
temente de quien las realiza. Toda la
responsabilidad de la transaccién es de
un gestor que delega, pero conservan-
do la responsabilidad final del buen fin
de cada transaccién. Mientras, la
Direccién General participa en la coor-
dinacién y conflictos entre procesos
pero no en una transaccién o proceso
concreto, salvo por excepcion.

En la gestién por procesos se con-
centra la atencién en el resultado de
los procesos, no en las tareas o activi-
dades. Hay informacién sobre el resul-
tado final y cada cual debe saber cémo
contribuye su trabajo individual al pro-
ceso global, lo cual se traduce en una
responsabilidad con el proceso total y
no sélo con su tarea personal.

Cuando nos enfrentamos a estas pre-
misas tedricas y tenemos como mision
llevarlas a la practica, es razonable que
nos asalten las dudas sobre el éxito de
la misién. No es lo mismo decir que
hay que evolucionar de un sistema de
gestién departamental tradicional a
uno de gestién por procesos, que ha-
cerlo.

Pero el objetivo gue se pretende, que
es aumentar los resultados de la em-

presa a través de la consecucién de ni-
veles superiores de satisfaccién de sus
clientes, anima a ello. Ademas, la defi-
nicién, medicién y mejora de los pro-
cesos nos debe permitir aumentar la
productividad a través de:

e | a reduccién de los costos internos
innecesarios (actividades sin valor afia-
dido).

® La disminucién de los plazos de
entrega (reducir tiempos de ciclo).

® La mejora de la calidad y el valor
percibido por los clientes.

e La incorporacién de actividades
adicionales de servicio, de escaso cos-
to, cuyo valor sea facil de percibir por
el cliente (Ejemplo: Informacién).

Concluyendo, la finalidad dltima de
la gestion por procesos es hacer com-
patible la mejora de la satisfaccién del
cliente con mejores resultados empre-
sariales, cosa que, desde luego, resulta
atrayente.

ATACANDO LAS DIFICULTADES

En una empresa como TECNATOM,
con una gama de productos y servicios
que comprende desde el desarrollo y la
imparticion de formacion, hasta las ac-
tividades de inspeccién y ensayo, pa-
sando por la fabricacién de simulado-
res y equipos de inspeccién, el
suministro de repuestos para centrales
nucleares o los servicios de ingenierfa,
entre otros, no resulta facil establecer
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las interrelaciones entre sus procesos
relevantes de una manera lo suficiente-
mente simple como para permitir una
gestion sencilla del sistema.

Esta diversidad de actividades invita-
ba a contar con la participacion de un
elevado niimero de gestores en la reco-
pilacién de la informacién y posterior
validacién del modelo; por ello, ade-
mas de la comunicacién directa entre
la Direccién de Calidad, Seguridad y
Medio Ambiente y los gestores impli-
cados, el proceso se siguid y coordind
a través del Comité de Calidad, en sus
reuniones periddicas.

Pero la dificultad no estribaba sola-
mente en la componente técnica de es-
ta forma de gestionar una empresa, si-
no en el cambio de actitud de las
personas. Evolucionar en una linea que
va en detrimento de algunos de los pa-
radigmas bajo los que nos hemos edu-
cado, como la légica tayloriana, el or-
ganigrama y la jerarquia, que ahora
son vistos como un freno a la creativi-
dad, ha requerido de una labor forma-
tiva considerable llevada a cabo a tra-
vés de los cursos y campafas
comentadas anteriormente.

Esta evolucién ha requerido cambios
de comportamiento, necesarios para
gestionar los procesos de la empresa,
especialmente en gestores y directivos.
Los podriamos resumir en:

1. Orientacién externa hacia el
cliente, frente a orientacion interna al
producto.

2. Fusionar en las personas pensa-
miento y accién de mejora frente a la
l6gica tayloriana. No se trata de traba-
jar mas sino de trabajar de otra mane-
ra.

3. Compromiso con resultados frente
a cumplimiento.

4. Procesos y clientes frente a depar-
tamentos y jefes.

5. Participacién y apoyo frente a je-
rarquizaciéon y control.

6. Responsabilidad sobre el proceso
frente a autoridad jerarquica funcional.

Los procesos siempre estan disefia-
dos por gestores, y cuando estin enfo-
cados a satisfacer determinadas necesi-
dades internas, como control o©
limitaciones de la responsabilidad de-
partamental, incorporan una serie de
actividades de dudoso valor afiadido.
Si definimos claramente la misién y los
objetivos de los procesos en términos
del valor afadido percibido por los
clientes, automéaticamente se pondran
de manifiesto aquellas actividades con-
sideradas como ineficaces y por lo tan-
to prescindibles.
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Inicio del proceso:

Fin del proceso:

Fig. 2. Ficha de proceso.

IDENTIFICANDO
Y RELACIONANDO PROCESOS

Siguiendo las directrices de las nor-
mas ISO 9000:2000, el primer paso en
el establecimiento del sistema de ges-
tién por procesos fue definir la relacién
de procesos relevantes de la empresa y
el responsable de cada uno de ellos.
De las reuniones entre la Direccién de
Calidad, Seguridad y Medio Ambiente
y los gestores, nacié una propuesta que
fue ratificada por el Comité de Direc-
cién.

Para ello hubo que plantearse cues-
tiones como las siguientes:

e ;Cudles son los procesos necesa-
rios para nuestro sistema de gestion?

e ;Quiénes son los clientes de cada
proceso (internos y externos)?

e ;Cuéles son los requisitos de estos
clientes?

e ;Quién es el propietario o duefio
de cada proceso?

e ;Cudles son los elementos de en-

trada y los resultados de cada proceso?

¢ ;Se contrata externamente alguno
de estos procesos?

Uno de los principios de gestién de
calidad que estd intimamente vincula-
do con el enfoque basado en procesos
es el Enfoque de sisterna para la ges-
tion, el cual establece que, “identificar,
entender y gestionar los procesos inte-
rrelacionados como un sistema contri-
buye a la eficacia y eficiencia de una
organizacién en el logro de sus objeti-
vos”.

Los procesos de una organizacién no
s6lo deben incluir los procesos de rea-
lizacién del producto, sino también
numerosos procesos de gestién, segui-
miento y medicion, tales como los pro-
cesos de gestién de recursos, auditoria,
revisién por la direccién, etc. Es decir,
el sistema de gestion comprende un
ntimero de procesos interrelacionados.

Las interacciones entre estos proce-
sos, con frecuencia, son complejas y
dan lugar a una red de procesos inter-
dependientes, cuyas entradas y salidas
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Fig. 3. Mapa de procesos de TECNATOM.

estéan relacionadas tanto con los clien-
tes externos como con los internos.

Tras las consideraciones anteriores,
se procedié a determinar la secuencia
e interaccién de los procesos en TEC-
NATOM, averiguando:

e ;Cudl era el flujo global de nues-
tros procesos?

e ;Coémo podiamos describirlo?
sMediante mapas de procesos, diagra-
mas de flujo, etc.?

e ;Cuédles eran las interfaces entre
los procesos?

° ;Qué documentacién necesitaba-
maos?

DOCUMENTANDO
LOS RESULTADOS

Para recoger toda la informacién se
definié un modelo de “ficha de proce-
so” (figura 2), que serviria para que los
responsables volcaran en ella los datos
principales de cada proceso.

J u n i

La informacién recogida en la ficha
fue la siguiente:

¢ Denominacidn del proceso

e Responsable del proceso

¢ Procedimientos asociados

e Indicadores del proceso y frecuen-
cia de medicién

e Delimitacién del proceso:

- Inicio del proceso

- Fin del proceso

- Interrelaciones con otros procesos
(sefialando las entradas que recibe el
proceso y el proveedor que las sumi-
nistra, asi como las salidas que genera
y el cliente que las recibe).

Identificar o generar la informacién
requerida por la ficha del proceso ha
sido en ocasiones sencillo, pero otras
veces ha supuesto para los gestores im-
plicados una dificultad considerable.

Una empresa como TECNATOM,
que desarrolla una parte muy impor-
tante de su actividad en el sector nu-

clear, en concreto en temas relaciona-
dos con la seguridad, esta sujeta por la
normativa nacional e internacional al
desarrollo de un ndmero “sustancial”
de procedimientos escritos para la eje-
cucién y el control de sus actividades.
Esta “cultura procedimental”, que sin
duda va mas alla de los requerimientos
de la [SO 9001:2000, nos ha permitido
disponer de antemano de procedimien-
tos para la gestion de nuestros procesos
relevantes, por lo que la tarea en este
campo se ha limitado a referenciar en
cada ficha los procedimientos o series
de procedimientos aplicables a ese
proceso, sin necesitar desarrollos adi-
cionales.

Sin embargo, la definicién de indica-
dores ha requerido un mayor esfuerzo,
aun teniendo en cuenta que parte de
los procesos ya disponian de indicado-
res para su medida. A la dificultad cua-
litativa que supone siempre la blsque-
da de un buen indicador, en esta
ocasién, hay que afadir la cuantitativa.
Como ya hemos comentado, la diversi-
dad de productos y servicios que presta
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TECNATOM nos ha llevado a un nd-
mero de procesos relevantes, mayor
del que nos hubiera gustado para sim-
plificar la gestién del sistema. Conse-
cuencia de lo anterior, el nimero de
indicadores resultantes ha sido elevado
y el esfuerzo para definirlos, considera-
ble.

El tercer bloque de informacién re-
cogido en la ficha, la delimitacién del
proceso, no siempre ha resultado ser
tan evidente como parecia en un prin-
cipio. Definir las fronteras de un pro-
ceso, que a mas de uno le parecia una
tarea sencilla, ha dado lugar a muchas
reflexiones y méas de un debate. Ha
supuesto la elaboracién previa de flu-
jogramas del proceso y la lectura deta-
llada de los procedimientos aplica-
bles, para definir dénde empezaba y
dénde acababa el proceso, asi como
las interacciones con otros procesos,
sefialando las entradas que recibia, de
quién y de qué proceso, las salidas
que generaba, a quién iban y para qué
proceso suponian a su vez una entra-
da.

DIBUJANDO EL MAPA
DE PROCESOS

Identificados los procesos relevantes
y las interrelaciones entre ellos se paso
a la elaboracién del mapa de procesos
(figura 3). Los procesos de la empresa
se han agrupado en cuatro categorias:

® Los procesos estratégicos y de me-
jora, incluyen aquellos procesos orien-
tados a definir las Iineas de actuacién y
los objetivos, a evaluar su consecucién
y a revisar la eficacia y eficiencia del
sistema.

e los procesos de Gestion de la Ca-
lidad, en esta categoria se encuadran
los procesos necesarios para realizar las
funciones de verificacién y seguimiento
de la implantacién del sistema.

e Los procesos de prestacion del
servicio, constituyen el negocio propio
de la empresa; engloban los procesos
que, arrancando de las condiciones
pactadas en un contrato o peticién, ge-
neran como salida final un producto o
servicio para el cliente.

e [os procesos de apoyo, son aque-
llos que proveen los recursos y los ser-
vicios necesarios para el desarrollo de
los demds procesos.

IMPLANTANDO LA MEJORA
CONTINUA

Una vez definido el mapa de proce-
sos y fijados los indicadores, durante el
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Gltimo trimestre de 2002, a la espera
de la visita del organismo certificador,
se realiz6 la validacién del sistema de
indicadores.

Los valores obtenidos y la problema-
tica vivida aportaron la informacion
necesaria para:

e Corregir los indicadores, sustitu-
yendo algunos y matizando otros, lle-
gando a un conjunto valido para reali-
zar el control de los procesos
relevantes definidos en el mapa de pro-
cesos.

¢ Obtener unos valores de referen-
cia que sirvieron de base para fijar ob-
jetivos de mejora para el ejercicio
2003.

Con objeto de buscar esta mejora en
todos y cada uno de los procesos rele-
vantes, se establecieron objetivos de
mejora en, al menos, un indicador por
cada proceso.

El seguimiento de la evolucién de
estos indicadores y su divulgacién se
realiza a través de los Informes
Mensuales de Avance (IMA), genera-
dos por cada uno de los gestores de la
empresa. Entre otra informacién, el
IMA incluye los resultados obtenidos,
a fecha del informe, por los indicado-
res objetivo de mejora de los procesos
responsabilidad de la organizacién
emisora. La evolucién de los resulta-
dos es analizada en las reuniones de
los Comités de Operaciones (funciona
un comité por cada una de las cuatro
areas de negocio de la empresa) que
trimestralmente se constituyen en
Comités de Calidad, tomandose en
ellos las medidas correctoras necesa-
rias para garantizar la consecucion de
los objetivos propuestos.

RESULTADOS

El proceso descrito culminé con la
certificaciéon de TECNATOM tras supe-
rar satisfactoriamente la auditoria de la
organizacion certificadora, y la conse-
cucién, por tanto, del objetivo fijado
por el Consejo de Administracién de la
empresa.

Independientemente de obtener la
certificacién, las actividades realizadas
para conseguirla han permitido refor-
zar la orientacién hacia la calidad de
toda la organizacién y disponer de
nuevos “inputs”, tanto respecto a los
puntos fuertes de nuestra organizacion,
como a sus puntos débiles, que duran-
te el ejercicio de 2003 trataremos de
superar con las medidas tomadas para
ello, fruto del analisis realizado en el
proceso de certificacion.
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Adicionalmente, las actuaciones rea-
lizadas por TECNATOM para implantar
la gestibn por procesos y obtener la
certificacién 1SO 9001:2000 han apo-
yado la consecucion del galardén de
finalistas en el “I Premio Iberdrola al
Suministrador del Afio” en la categorfa
suministrador de Obras y Servicios,
Grandes Empresas.
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