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Esta NTP es la ditima de una serie de cuatro y esta dedi-
cada a facilitar el andlisis grupal de procesos para generar
y consensuar ideas de mejora, asociadas a resultados
integrados en cuatro ambitos esenciales: Rendimiento,
Calidad, Seguridad y Salud Laboral, y Satisfaccion.

Las NTP son guias de buenas practicas. Sus indicaciones no son obligatorias salvo que estén recogidas en una disposicion
normativa vigente. A efectos de valorar la pertinencia de las recomendaciones contenidas en una NTP concreta es conveniente

tener en cuenta su fecha de edicion.

1. INTRODUCCION

Se expuso anteriormente (NTP 941) la importancia de
sistematizar el proceso creativo en la empresa mediante
un conjunto de actuaciones que habrian de culminar con
un procedimiento de actuacion al respecto para gene-
rar y consolidar nuevos habitos de trabajo y lograr que
la mejora continua llegue a ser consustancial de toda
actividad laboral considerada de calidad. En la anterior
NTP 942 se expusieron algunos instrumentos sencillos
para facilitar la generacion y ordenamiento de ideas en
los grupos de trabajo, su analisis, y el consensuado de
soluciones a aplicar. En la presente, nos centramos en
el andlisis de los procesos clave en vistas a optimizar su
funcionamiento, teniendo en cuenta factores de eficacia
y de rentabilidad. En tal sentido, este documento viene a
complementar a las NTP 911-913 en las que se trataron
aspectos relacionados con la contribucién de la innova-
cion participativa en los procesos productivos a la mejora
de la productividad y la competitividad, y especialmente,
cémo medir la rentabilidad de las acciones emprendidas
y los logros alcanzados.

Un proceso se puede definir como una serie de ac-
tividades y tomas de decisiones interrelacionadas y
orientadas a obtener un resultado especifico como con-
secuencia del valor anadido que se supone aportan en
las diferentes etapas que lo conforman. Se representa
esquematicamente mediante un clasico diagrama de flu-
jo, con las entradas que lo alimentan, la secuencia de
actividades o tareas que se ejecutan, y finalmente, los
productos y servicios resultantes. En si, podriamos hablar
de un macro proceso, que es la representacién de lo que
una empresa produce y a una escala mucho menor, de un
micro proceso, que podria ser la ejecucion de una simple
actividad con una finalidad determinada. En ambas situa-
ciones extremas hay unas entradas, unos cometidos y
unos resultados. Evidentemente, los procesos a mejorar
tendran la suficiente entidad y dimension que permitan
rentabilizar los esfuerzos por lograrlo.

Las personas competentes e implicadas constituyen
el valor esencial de una organizacion de futuro, pero
la gestion por procesos y el trabajo en equipo, son los
aspectos esenciales para canalizar y potenciar toda su
capacidad creativa y asegurar con ello su sostenibilidad.
En la primera NTP de este grupo, la 753, dedicada a la
innovacion y las condiciones de trabajo ya se expusieron
algunos factores determinantes para que tal modelo de
gestion prevalezca sobre la convencional gestién por fun-
ciones que tiende a mantener unidades y departamentos
estancos y con limitada cooperacién. Pero una gestion
eficiente de procesos requiere que la propia filosofia de
empresa lo asuma y forme parte de la propia estrategia
de la organizacidn, algo aun no debidamente desarrolla-
do por la mayoria de empresas, a pesar de los avances
habidos en materia de normalizacion de sistemas de ges-
tion en los que el concepto “proceso” se convierte en el
elemento central que condiciona la mayoria de actuacio-
nes. En este caso, es vital el rol del responsable de cada
proceso al asumir la autoridad para reordenar el trabajo
en funcioén de los requerimientos establecidos y supeditar
las decisiones y cometidos de las estructuras jerarquicas
y unidades funcionales a las verdaderas necesidades del
proceso productivo con una clara orientacion a resulta-
dos. No obstante, es necesario encontrar un equilibrio,
evitando conflictos, entre el poder de las unidades fun-
cionales y el de los propios procesos, aunque, como se
ha dicho, este ultimo debiera prevalecer.

La gestion tradicional de procesos por departamen-
tos o unidades funcionales se ha vuelto caduca por su
baja operatividad, en tiempos en los que la oferta casi
ilimitada de productos y servicios a costes decrecientes
supera con creces la demanda y se exige mucho valor
afnadido en los mismos y en los procesos que los gene-
ran. En una sociedad marcada por entornos cambiantes
y de alta competitividad se hace necesaria una gestion
por procesos estratégica, capaz de priorizar acciones en
base a las multiples interrelaciones e intereses internos y
externos a la organizacion. La calidad de los productos y
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servicios suele darse por sentada y resulta ya insuficiente.

Hay que superar con creces las expectativas de clientes y

trabajadores en costes, agilidad, eficiencia y satisfaccion,

o0 sea, en fondo y forma. Por eso, habra que centrarse en

los procesos que sean claves o criticos. Por otra parte,

habran de eliminarse o simplificar aquellos procesos y ta-
reas que no generen valor y no responden a los intereses

de la organizacion, fruto de rutinas adquiridas que se han

vuelto inoperantes. Es frecuente al preguntar a trabajado-
res los motivos por los que ejecutan determinadas tareas,
el que respondan, porque se lo exigen o porque lo vienen

haciendo desde hace mucho tiempo, aunque no sepan

muy bien su grado de utilidad.

En la figura 1 se pueden apreciar las diferencias mas
significativas entre una gestion de procesos tradicional
y una gestion de procesos estratégica. Las principales
ventajas de esta ultima son las siguientes:

- Alineamiento de la organizacion y de sus actuaciones
para el logro de sus fines principales. Se contribuye
al mejor cumplimiento de los objetivos estratégicos y
operativos, evitando la estanqueidad departamental
y la falta de control en espacios intermedios que po-
drian quedar al margen. Ademas, es determinante para
favorecer y exigir la cooperacién a todos los niveles,
siempre que realmente las personas tengan la consi-
deracién que se merecen.

- Mejora sustancial de la eficacia de actividades con-
sideradas criticas. Se facilita una mayor agilidad de
actuacion para implantar la mejora continua y una
mayor capacidad preventiva y de aporte de las perso-
nas, lo que repercute en la minimizacion de posibles
problemas.

- Busqueda permanente de la satisfaccion de clientes y
trabajadores. El cliente y los propios trabajadores pa-
san a ser el centro de las actuaciones procurandose su
satisfaccion, tanto presente como futura. Los resulta-
dos de rendimiento son enriquecidos con indicadores
cualitativos de valor estratégico.

« Seguimiento continuado de la calidad de las actuacio-
nes y sus logros mediante indicadores. De esta ma-
nera se esta atento tanto a los requisitos de eficiencia
externa como interna, permitiendo relacionar las dife-
rentes métricas utilizadas y sospesar la influencia en
las mismas de las inversiones y acciones realizadas.

Pero no todo es facil. Para su implantacién habra que su-

perar una serie de dificultades inherentes a todo proceso

de cambio, tales como:

- No adecuarse a la cultura de la organizacion y no fa-
cilitar debidamente su evolucion.

» No cuidar el estilo de direccion de acuerdo a las nue-
vas necesidades.

- No potenciar debidamente a las personas para hacer-
las plenamente coparticipes del proceso.

- No atender suficientemente todo lo relativo a la comu-
nicacion vertical y horizontal.

- No resolver los potenciales conflictos entre las unida-
des funcionales y los procesos, clarificando roles.

- No establecer los vinculos necesarios entre procesos.

Priorizacion de procesos

En toda empresa, los procesos que se desarrollan son
multiples en significado, contenido y fines. El primer nivel
de clasificacion diferencia a los denominados estratégi-
cos, ligados a garantizar la pervivencia empresarial y el
desarrollo de la misma, de los operativos, destinados a
materializar los fines especificos para la generacion de
productos y servicios de la organizacion, y finalmente, los
de soporte y de gestion, que prestan la ayuda necesaria
para el buen funcionamiento de los procesos operativos.
Ejemplos de procesos estratégicos son: Desarrollo de la
vision empresarial, diversificacion de mercados, interna-
cionalizacién, |+D+i, etc. Ejemplos de procesos operati-
vos son: Conocimiento del mercado, disefio de productos
y servicios, produccion y suministro de productos y ser-
vicios, comercializacién y atencién al cliente. Ejemplos
de procesos soporte son: Desarrollo y gestion del per-
sonal, gestion de la prevencion de riesgos laborales, de
la calidad y del medio ambiente, gestidn de los procesos
de cambio, gestidn de la informacion y la comunicacion,
gestién econdmica y de recursos materiales. Los pro-
cesos soporte, aunque tienen también identidad propia,
se desarrollan integrados a los procesos operativos para
que estos ultimos puedan cumplir los objetivos y estan-
dares establecidos.

A fin de facilitar el andlisis, todo macro proceso em-
presarial habria de subdividirse en partes que tengan la
suficiente entidad y coherencia. Luego, habra que prio-
rizar los procesos que es conveniente tener bajo control
e innovar en los mismos. Los criterios de priorizacion
son varios. Habria que empezar por ligar los objetivos
estratégicos y también los operativos de la organizacion
con el grado de importancia e implicacion de cada pro-
ceso en los mismos. De ahi obtendremos algunos de los
procesos clave. Ello nos va a permitir también detectar
aquellos procesos sin objetivos relevantes, para replan-
tearse qué hacer con ellos. En contrapartida, también nos
podriamos encontrar que hay objetivos importantes que
no tienen un proceso acorde a los mismos que asegure
su materializacion.

Otro criterio fundamental de seleccion de procesos
criticos es cuando se identifican en los mismos posibles

GESTION TRADICIONAL

GESTION ESTRATEGICA

Suele centrarse en los procesos que dependen de una unidad
funcional

Se centra en los procesos clave o criticos, independientemente
de las unidades funcionales implicadas

Se comparten responsabilidades aunque prevalece la estructura
vertical

La responsabilidad es tUnica, compatibilizandose la organizacién
vertical con la horizontal de los procesos.

Se mejoran los procesos ocasionalmente en funcion de las ano-
malias generadas

La mejora de los procesos es permanente y se realiza de ma-
nera gradual o bien radical

Suelen contemplarse algunos indicadores finales de tipo
econdémico

Los procesos se mantienen “bajo control” con mediciones de
rendimiento, calidad, eficiencia, y satisfaccion, entre otras.

Figura 1. Diferencias significativas entre la gestion tradicional de procesos y la gestion estratégica
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desviaciones o incumplimientos a lo previsto con graves
repercusiones, sean de seguridad y salud en el trabajo,
como de calidad, rendimiento o de propia pervivencia
empresarial. Realmente, los procesos clave a analizar
y por tanto a controlar y a mejorar, han de responder
plenamente a los objetivos prioritarios de la organiza-
cion y han de estar bajo control. Obviamente, el personal
responsable y ejecutor de tales procesos ha de tener las
competencias requeridas.

Uno de los primeros cometidos preventivos habria
de ser elaborar el diagrama de flujo del proceso y los
procedimientos operativos documentados de aquellos
procesos clave que nos los tuvieran. De buen seguro,
que tal cometido realizado en grupo va a resultar ex-
traordinariamente enriquecedor ya que permitira des-
cubrir carencias y sistematizar maneras de proceder,
aprovechando la experiencia existente y subsanando
al mismo tiempo algunas anomalias previsibles o ya
materializadas.

Para que respondan a las expectativas exitosas esta-
blecidas, los procesos criticos han de tener un unico y cla-
ro responsable al que suele denominarse propietario del
proceso y que es figura clave en su gestion. Es la persona
designada por la direccion para que se responsabilice
de la eficacia y eficiencia del proceso. Evidentemente,
habré de ser buen conocedor del proceso en cuestion,
tener capacidad de liderazgo participativo y tener la au-
toridad sobre la totalidad del mismo. No necesariamente
su dedicacidn a esta materia ha de ser total. Puede com-
patibilizarla con otra funcion en la estructura jerarquica,
aunque es recomendable que sea persona de confianza
de la direccion. Una de sus funciones esenciales es la
de mantener el proceso clave bajo control.

2.;QUE ES UN PROCESO CLAVE BAJO
CONTROL?

Un proceso esta bajo control cuando dispone de tres
componentes: Es entendido, esta documentado, y final-
mente esta implementado el procedimiento correcto de
actuacion con sus mecanismo de control y aplicando
indicadores para su medicion. Decimos que es enten-
dido cuando se sabe cuales son sus objetivos y como
se desarrolla, quiénes son sus proveedores y sus clien-
tes, quién es el propietario o responsable del mismo
y qué rendimiento esta generando. Decimos que esta
documentado e implementado, cuando se dispone del
correspondiente diagrama de flujo del proceso, estan re-
gistrados los nombres del responsable y miembros del
equipo de gestion del proceso, existe un procedimiento
documentado actualizado para su ejecucion implemen-
tado, y ademas, hay medidas del rendimiento y calidad
de sus logros. Ademas del diagrama de flujo es util el
empleo de listas y controles de verificacion y criterios
de actuacién ante determinadas situaciones. Decimos
que dispone de indicadores para su medicion, cuando
éstos permiten realizar un seguimiento documentado y
preciso de los aspectos fundamentales del proceso, no
exclusivamente de sus resultados financieros o de rendi-
miento, para obrar en consecuencia aplicando el principio
de mejora continua.

Algunas de las ventajas de tener un proceso bajo con-
trol son que:
- Se ayuda a clarificar el trabajo a realizar y lo que se

espera de el, incrementando la capacidad de mejora.
- Se facilita la comunicacion e interaccion entre las per-

sonas implicadas, asi como el aprendizaje.

- Se reduce el margen de error en las tomas de
decisiones.

- Enriquece la vision global de los trabajadores y evita
el nefasto papel de personas “imprescindibles”, aca-
paradoras de informacion.

- Se facilita el seguimiento del rendimiento, la calidad
y la seguridad del proceso, al disponer de métricas
documentadas.

- Deberia aumentar obviamente la satisfaccién del per-
sonal y de los clientes.

El diagrama de flujo

Es la representacion visual y sintética de las diferentes
actividades o tareas que constituyen las distintas etapas
del proceso. Ayuda a estandarizar el proceso, visualizan-
do las frecuencias y relaciones entre las distintas etapas
y las personas o unidades funcionales implicadas, ayuda
a entender mejor el proceso y a poder explicarlo, facili-
tando de alguna forma, a veces con la ayuda de algun
instrumento de apoyo, la identificacion de problemas o
posibles anomalias. Por tanto, ayuda a detectar los ele-
mentos que pueden influir en el rendimiento y la calidad
del proceso. En la figura 2 se muestra un esquema tedrico
de diagrama de flujo con la simbologia comunmente utili-
zada. Las entradas y salidas del proceso se representan
con rectangulos redondeados, la secuencia de activida-
des o tareas con rectangulos, y las tomas de decision,
con rombos. Otros simbolos que también se indican son
complementarios.

Para la elaboracion de un diagrama de flujo se apuntan
una serie de consideraciones:

- La representacion gréafica seria conveniente que que-
dara reflejada en una sola pagina. Hay que indicar en
cabecera la denominacién del proceso, su responsa-
ble y fecha de la ultima revision.

- Desarrollar el diagrama de izquierda a derecha y de
arriba abajo, tal como se escribe.

« Usar el simbolo rectangulo sombreado para indicar la
existencia de un mayor detalle en otro diagrama com-
plementario de proceso.

- Las distintas personas o unidades funcionales involu-
cradas estaran diferenciadas en columnas, indicando
las distintas actividades o subprocesos que realizan,
asi como su interrelacion.

- Describir las actividades de manera sintética pero
clara.

- No aceptar un flujo de proceso actual sin verificar

- Es deseable no abusar del simbolo de decision y para
simplificar la extensién del diagrama, procurar agrupar
en una sola actividad o tarea las distintas partes en
que esta se subdivide si su separacidén no tiene un
interés especial. Hay que procurar no detallar exce-
sivamente cada paso del proceso, racionalizando el
uso del tiempo.

« Indicar los distintos puntos clave de medicién en los
lugares adecuados del diagrama de flujo.

La conversién de un diagrama de flujo en un procedimien-

to documentado de trabajo es clara e inmediata.

Indicadores de proceso

El proceso ha de ser medido de forma que conozcamos
su nivel de rendimiento y su calidad en un sentido amplio
con respecto a las expectativas de sus clientes externos
e internos, incluidos por tanto los trabajadores, sean re-
ceptores o usuarios del proceso.

Las mediciones no son solo para controlar lo esperado,
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SIMBOLOS COMUNES EMPLEADOS EN LOS DIAGRAMAS DE FLUJO

Actividad manual Q Espera

Actividad/ Proceso Decision
con diagrama aparte

Actividad
automatica

@ Inicio o fin de proceso ; Documento con copia

Documento

ESQUEMA DE DIAGRAMA DE FLUJO

Proceso: xxxx Responsable: yyyy

Fecha actualizacion: zz/2012

UNIDAD FUNCIONAL 1 UNIDAD FUNCIONAL 2 UNIDAD FUNCIONAL 3
Proveedor
( Aaf ) Actividad
Inicio -
Actividad
) 4 Interrogante\ NO 7

decision
Actividad 2

2

Actividad
Interrogante 2
B decision
1 v
Actividad
6
Actividad l
3
¢ Espera
y| Actividad
1 4
Final
v

Receptor /usuario

Figura 2. Simbologia usada en diagramas de flujo y muestra de uno tedrico, estructurado por responsabilidades
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sino también para conocer mejor los factores que influ-
yen en su eficiencia y en sus desviaciones, actuando en
consecuencia mediante mejoras e innovaciones, sea de
la indole que fueren.

Tal como vimos en la introduccion, la gestion estratégi-
ca de los procesos los ha de vincular estrechamente a la
visién y valores de la organizacion, que son determinante
en los objetivos operativos y también estratégicos a al-
canzar, que a su vez, tal como se representa en la figu-
ra 3, han de estar interrelacionados con los indicadores
que permitan medir su cumplimiento. Tales indicadores
serviran para evaluar tanto la eficacia y eficiencia de los
procesos como el desempefio de quienes son responsa-
bles de su ejecucion.

Los indicadores deben ser equilibrados, conjugando
los de caracter financiero y de rendimiento, con los de
calidad de actuaciones, satisfaccion de clientes y traba-
jadores, impacto social, etc. Por tanto, habrd indicadores
cuantitativos mas faciles de medir, y otros cualitativos,
que habran de ser traducidos en valores también me-
surables, aunque lo sean de una manera “semi cuan-
titativa”, con sus indices de clasificacion. Normalmente
la clasificacion por indices suele hacerse como minimo
con tres niveles de calidad de cumplimiento. Existirian
también indicadores que simplemente mostrarian la dua-
lidad entre algo sin valor y algo incorporado, que si lo
tiene. Por ejemplo, haber simplificado un procedimiento
o haber incorporado un procedimiento informatizado de
control que evitara posibles errores humanos en tomas
de decisiéon. Hay que tener en cuenta que determinados
indicadores permiten medir el control de variables clave
y en cambio otros, permiten medir avances cualitativos
alcanzados fruto de inversiones y acciones realizadas.
Ello tiene sentido para medir la rentabilidad integral de
las inversiones realizadas, sean en valores tangibles o
intangibles. Por ejemplo, la mejora de las condiciones
materiales del proceso y la mejora de las competencias
de los trabajadores. Ya en la citada NTP 912, desarrolla-
mos como la rentabilidad de la accion preventiva tiene su
verdadero significado cuando se asocia a la innovacion
en los procesos productivos.

Los indicadores han de surgir de manera natural de
las propias exigencias del proceso, partiendo de que los

VISION Y VALORES

OBJETIVOS
OPERATIVOS

PROCESOS
CLAVE 4—»| INDICADORES

Figura 3. Relacion entre Vision/valores, procesos, objetivos e
indicadores

trabajadores tienen las competencias necesarias para su
buen desempenio. Por tanto, los indicadores han de ser
realistas y transparentes, o sea, han de surgir del dialo-
go y con el consenso de sus usuarios. En la figura 4 se
apuntan indicadores de resultados de procesos que ha-
brian de ser acordes a los procedimientos documentados
establecidos. Una primera aproximacion a los mismos ya
se incluyd en tal NTP 912, cuya lectura se recomienda.
Es importante establecer una jerarquia entre las métri-
cas usadas en el proceso de forma que en ultimo término
podamos asegurar la satisfaccion de los requerimientos
de los destinatarios del mismo. En general se produce
una correlacion de indicadores de resultados tras una
mejora especifica del proceso. Por ejemplo, es normal
que tras una mejor definicion y control de cometidos, aso-
ciados al necesario incremento competencial de los tra-

CALIDAD

¢ Reduccién de defectos.
¢ Reduccién de quejas.

¢ Mejora en el cumplimiento de determinados estandares
de calidad.

¢ Mejora en el cumplimiento de procedimientos estableci-
dos.

» Simplificacion de cometidos.

* Reduccién de documentos en papel.

¢ Introduccion de procedimientos informatizados de control.
¢ Evitacion de posibilidades de error o confusion.

* Eliminacién de actividades innecesarias o no generadoras
de valor.

¢ Eliminacién o simplificacion de controles innecesarios.

RENDIMIENTO

¢ Reduccioén de tiempos de procesamiento.

¢ Reduccion de tiempos de espera.

* Reduccién de costes.

* Optimizacién en la utilizacién de recursos.
* Mecanizacién y/o automatizacién de tareas.
¢ Incremento de produccion.

¢ Incremento de beneficios.

* Rentabilidad de valores tangibles e intangibles de las in-
versiones y acciones innovadoras realizadas.

SEGURIDAD Y SALUD LABORAL

¢ Disminucion de accidentes/incidentes

e Minimizacioén de laimportancia o gravedad de los riesgos
laborales a los que el personal esta expuesto. Mejora de
aspectos clave de seguridad, higiénicos o ergonémicos.

* Mejora de aspectos organizativos y psicosociales (Mayor
autonomia y capacidad de decisién, enriquecimiento de
contenidos, ...).

* Incremento de competencias de los trabajadores impli-
cados.

* Incremento del nivel de orden y limpieza del entorno.
* Mejora del confort ambiental.
* Mejora en el cumplimiento de estandares.

SATISFACCION

» Satisfaccion de los trabajadores implicados.

» Satisfaccion de clientes externos receptores de productos
o servicios del procedimiento.

» Satisfaccién de trabajadores (clientes internos) receptores
de resultados del proceso.

* Mejora del impacto social y medioambiental.

Figura 4. Los cuatro bloques de Indicadores de resultados de
procesos
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bajadores, se produzca un mayor rendimiento y una ma-
yor calidad del proceso. Desde luego, para el seguimiento
de las medidas de rendimiento y calidad de un proceso
habra que definir con claridad: el indicador establecido, la
unidad de medida, los objetivos y limites de variabilidad,
coémo se va a controlar, y quién es el responsable de ello.

Queremos recordar que el concepto procesos bajo
control, lo aplicamos en la Guia Técnica de Simplifica-
cion Documental de PRL, del INSHT, al considerar que
los riesgos laborales tienen la dualidad de estar bajo
control cuando existen las condiciones materiales y or-
ganizativas debidamente implantadas; y en proceso de
correccion, cuando tales medidas preventivas aun estan
en fase de desarrollo e implantacion.

3.INNOVACION GRADUAL Y RADICAL DE
PROCESOS

Los procesos en general y los procesos clave en parti-
cular requieren estar sujetos a una accion permanente
de mejora. Tal accidn puede ser gradual para mejorar su
eficacia y eficiencia, optimizando los medios disponibles,
y puede ser radical, cuando las necesidades de cambio
se vuelven acuciantes o simplemente, porque se quieren
aprovechar circunstancias favorables, que pueden ser,
las propias adversidades.

Los cambios graduales deberian apoyarse en el cla-
sico ciclo PDCA de mejora continua: “Plan” (desarrollar
objetivos y planes de implementacion), “Do” (ejecutar los
planes de acuerdo a lo establecido), “Check” (medir los
resultados alcanzados en comparacion con los previstos)
y “Act” (actuar para eliminar las causas de distorsion vol-
viendo a planificar acciones correctoras).

En la figura 5 se representa graficamente la dualidad
entre las etapas que conformarian un proceso de innova-
cion gradual y otro, de innovacion radical. Ambos cambios
podrian complementarse, pudiendo integrarse en deter-
minadas circunstancias un cambio gradual con otro de
radical en un mismo proceso.

Etapas en la innovacion gradual

Podrian establecerse a modo de orientacion las siguien-
tes cuatro etapas:

Etapa preparatoria

Se supone que el proceso clave ya ha sido determinado
en base a los criterios anteriormente expuestos. A par-
tir de ahi, habria de constituirse el grupo de trabajo del
que formarian parte personas del propio proceso, con el
responsable del mismo al frente. Podrian también formar
parte, en funcion de la complejidad y peculiaridades del
proceso, proveedores o clientes del mismo. Puede ser util,
especialmente en las primeras etapas de consolidacién
del procedimiento de actuacion, la integracion de profe-
sionales o consultores como miembros no permanentes.
El nimero de personas participantes podra ser variable
en funcion de la dimension y complejidad del proceso.

A continuacion, habrian de facilitarse los conocimien-
tos e instrumentos necesarios para que el grupo pueda
aplicar la metodologia PDCA y al mismo tiempo esté en
condiciones de disponer de criterios de seleccién del pro-
yecto de mejora a desarrollar. También habria que facilitar
el entendimiento de la situacion inicial del proceso. Habra
que elaborar el diagrama de proceso si éste no existiera
y disponer de los indicadores de rendimiento, calidad y

seguridad del proceso existentes, asi como toda aque-
lla informacion que permita conocer la “salud” actual del
proceso en cuestion.

Etapa de andlisis

Una vez sentadas las bases de trabajo, esté disponible
el diagrama de proceso, aunque no sea exhaustivo, y
tomada conciencia de la situacion de partida, se inicia
el andlisis y diagndstico de situacion. Se trata de iden-
tificar el origen de los problemas existentes. Para ello
podrian utilizarse algunas técnicas como las descritas en
la anterior NTP, como el “brainstorming” o el “diagrama
causa efecto” con su variante desarrollada, el “mapa ra-
dial de ideas”.y el “diagrama de afinidades” Se sugiere la
utilizacion de listas de verificacion como las propuestas
en la figura 6, que serian por supuesto ampliables. La
primera es una lista no exhaustiva de aspectos a revi-
sar que pueden convertirse en factores de distorsion o
deficiencias tanto del proceso en general como de las
diferentes actividades que lo componen, y sobre todo,
en sus interrelaciones. La segunda, es una lista clésica
de verificacién de los cinco por qué, muy divulgada con
variantes. En dicha figura se permite recoger de una ma-
nera ordenada las limitaciones constatadas o potenciales
en las diferentes actividades o tareas que cabrian dife-
renciarse con algun distintivo. Los resultados disponibles
a través de indicadores de proceso habrian de ayudar a
constatar tales limitaciones.

En la mayoria de casos se necesitaran datos para vali-
dar las causas mas significativas de los problemas reales
o potenciales. Por tanto, sera necesario abrir un espacio
temporal para la recoleccion de datos o incluso la genera-
cion de los mismos cuando no existan a partir de un plan
establecido. La recoleccién de datos deberia efectuarse
en base a la respuesta a los siguientes interrogantes, te-
niendo en cuenta el factor disponibilidad. Si el esfuerzo
para generar algun dato es excesivo, posiblemente haya
de ser descartado en primera instancia: ;Qué datos se
precisan y se pretende conseguir con los mismos?, ;Qué
plan de muestreo se usard o cémo se obtendran de la
manera mas facil posible?, Qué cantidad de datos seran
necesarios y en cuanto tiempo se recogeran? y ;Quién
sera responsable de su recogida y cdmo se registraran?

Para el andlisis de datos seran utiles los instrumentos
basicos de calidad y seguridad. Cabe citar al diagrama de
Pareto para comprobar la concentracion de determinados
fallos por sus mayores repercusiones nocivas y los clasi-
cos histogramas, diagramas de correlacion y graficos de
control con limites de desviaciones.

Etapa de seleccion y aplicacion de medias correctoras

Se trata de identificar las causas principales y mas signifi-
cativas que han sido validadas en la etapa de andlisis para
poder decidir las acciones a emprender. No existe ningun
método para decidir al respecto, aunque el profundo cono-
cimiento del proceso en cuestion y la consideracion de fac-
tores de disponibilidad, coste y efectividad, deberian ayu-
dar en la seleccién del conjunto de medidas a adoptar. Es
importante integrar las acciones que determinan la efecti-
vidad de cualquier medida, teniendo en cuenta los factores
materiales y organizativos que habrian de conjugarse. El
Plan de accidn correspondiente para la implantacién de
medidas correctoras deberia fijar con claridad: qué se vaa
hacer, como, cuando y quién va a realizarlo. Cuando sean
diversas las medidas independientes a adoptar hay que
actuar con prudencia para poder sospesar la contribucién
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Figura 5. Etapas en la innovacion gradual y radical de procesos

diferencial de las mismas en los resultados generados en
el proceso. Desde luego, habria que sistematizar la reco-
gida de datos con los indicadores seleccionados tras la
aplicacion de las medidas acordadas.

Etapa de verificacion de resultados y de
sistematizacion de mejoras

En esta ultima etapa se trataria, con la cautela necesaria,
de verificar durante un tiempo corto pero razonable la efi-

cacia y eficiencia generada por las medidas implantadas.
Habria que apoyarse con los registros de datos correspon-
dientes, traducidos en lo posible a indices porcentuales de
mejora o indices de efectividad. Se recomienda al respecto
consultar la NTP 913 sobre el Modelo “Simapro” de la OIT.

A partir de ahi, se tratara de asegurar que las mejoras
realizadas se mantengan en el tiempo, evitando que se
queden solo en un beneficio temporal. Por tanto, habrian
de estandarizarse las mejoras que se han considerado efi-
caces, incorporandolas en el procedimiento documentado
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Proceso: xxxx

LISTA DE VERIFICACION DE POSIBLES FACTORES DE DISTORSION DE PROCESO Y ACTIVIDADES

Responsable: yyyy
Fecha actualizacion: zz/2012

ACTIVIDADES

PROCESO
Act.1 | Act.2 | Act.3 | Act.4 | Act.5

A. REQUISITOS
* Especificaciones claras y bien comunicadas (al)

¢ Conocimiento suficiente de la globalidad y objetivos generales del pro-
ceso (a2)

* Bien estructuradas secuencialmente las tareas a realizar (a3)

» Existencia de procedimiento documentado (claridad y sencillez, concien-
ciados sus usuarios en su necesidad, realizadas las acciones formativas
pertinentes, aplicado debidamente, seguimiento periédico de su eficacia)
(a4)

¢ Racionalizados y simplificados los cometidos a realizar (a5)

¢ Actividad necesaria generadora de valor (a6)

* Aspectos de seguridad y salud en el trabajo, debidamente analizados
y controlados (a7)

¢ Objetivos alcanzables (a8)

* Competencias de los trabajadores acordes a las exigencias y requisitos
del proceso (a9).

¢ Contemplada la posible aportacién de mejoras al proceso con procedi-
miento al respecto (a10)

¢ Comprension de la importancia del resultado de la actividad en el con-
texto del proceso (al1)

* Compromiso del personal en su ejecucion (a12)

B. INTERFERENCIAS
 Llegada tardia de los inputs del proceso (b1)
* Velocidad excesiva en la entrada de inputs al proceso (b2)
 Inputs con deficiencias de calidad o defectuosos (b3)
* Obstrucciones posibles en el proceso (b4)
¢ Acumulacién de materiales en el proceso (b5)
¢ Recursos insuficientes o inadecuados (b6)
* Defectos previsibles en la manera de proceder (b7)
« Dificultades o errores de comunicacion (b8)
* Posibles injerencias externas al proceso (b9)
* Posibilidades de error de accién u omision (b10)
 Previsible vulnerabilidad de elementos de seguridad (b11)
* Errores en el disefio y concepcién del entorno fisico de trabajo (b12)
« Dificultades en el uso de equipos (b13)
* Expectativas dificultosas de cumplir (b14)

C. EJECUTANTES
» Perfil profesional correcto (c1)
* Competencias exigibles con evaluacién del desempefo (c2)
* Cubiertas las necesidades formativas en base al desempefio de la ac-
tividad (c3)
» Actitudes positivas para el desempefio eficaz y la cooperacion (c4)
¢ Cumplimiento de los estandares y normas de comportamiento (c5)
¢ Capacidad y facilidad de deteccién de anomalias (c6)
¢ Capacidad de innovacién y auto aprendizaje (c7)

¢ Uso debido de los elementos y utiles de trabajo, incluidos los equipos
de seguridad (c8)

D. FEEDBACK
 Informacion transparente de la actividad, oportuna, concreta y precisa (d1)

E. CONSECUENCIAS
¢ Entendidas desde el principio (e1)
* Conocimiento de los indicadores de medida y su evolucién (e2)
* Posibles defectos de calidad a evitar y sus repercusiones (e3)
* Efectos de las demoras (e5)
* Posibles accidentes e incidentes a evitar y sus consecuencias (€6)
¢ Posibles quejas y reclamaciones a evitar (€7)
¢ Posibles sanciones por incumplimientos (e8)
* Reconocimientos justos y oportunos al desemperio (€9

O Factor de distorsion potencial y en alerta @ Factor de distorsion constatado con indicadores

Figura 6. Listas de verificacion para la mejora de procesos y actividades

(continda en pdgina siguiente)
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por una operacion o proceso mas
sencillo? * ;Encual?

¢ Podria combinarse con otro?

¢Podria subcontratarse mejorando
efectividad?

Cuando

frecuencia?

LISTA CLASICA DE LOS CINCO POR QUE DE OPERACIONES

Por qué Dénde Quién
* ;Qué se hace? e ;Dénde se hace? * ;Quién lo hace?
¢ ;Por qué se hace? * ;Por qué se hace alli? * ;Por qué lo hace esta persona?
* ;Es necesario? * ;Podria realizarse en otro lugar * ;Qué competencias son necesarias
« ;Afade valor? mejor? para hacerlo?
« ¢Podria eliminarse o sustituirse ¢ ;Podria realizarse en un entorno ¢ ;Se mide el desempefio?
mejor?

¢ ;Cuando se hace?
¢Por qué se hace en ese momento? ¢ ;Por qué se hace de esta manera?

¢Es necesario siempre hacerlo? ¢ ;Podria hacerse de otra manera mas
¢Podria hacerse con menor

¢Puede generar interferencias con
otra operacién o proceso? * ;Coémo deberia hacerse?

* ;Se podria reemplazar facilmente por
otra persona?

Como
¢ ;Cémo se hace?

eficiente?

¢ Podria hacerse de manera mas
segura 'y cémoda?

Figura 6. Listas de verificacion para la mejora de procesos y actividades

del proceso. Es importante que las medidas de resultados
del proceso se mantengan accesibles con el “feedback”
correspondiente y sean motivo de reflexion periddica para
seguir avanzando en acciones de ajuste y mejora.

Etapas en la innovacién radical

La innovacién radical, también denominada reingenieria
de procesos, es una metodologia que se diferencia de la
anterior metodologia citada PDCA, por el cuestionamien-
to de todos los aspectos del proceso, como sus salidas,
su estructura, sus tareas, su tecnologia y sus recursos,
y por supuesto los fines perseguidos. En consecuencia,
el nuevo proceso y el rendimiento esperado del mismo
seran radicalmente diferentes. No obstante, las etapas de
tal innovacién no seran en esencia muy diferentes a las
de lainnovacién gradual, aunque los planteamientos y las
técnicas de creatividad aplicadas sean otras.

El redisefio parcial o total de un proceso viene deter-
minado cuando se precise por exigencias de clientes
o por razones de mercado, rendimientos radicalmente
diferentes, o bien, la necesidad de generar productos
alternativos en condiciones diferentes. Normalmente, la
innovacion gradual en procesos, aunque ventajosa y con
amplios margenes de maniobra, tiene sus limites Tam-
bién es cierto aquel dicho de que el peor competidor es
aquel que aun no existe pero que se esta gestando ante
las exigencias del mercado.

Etapa preparatoria

Se supone que ha sido determinado el proceso critico
a estudiar en base a las consideraciones previas nece-
sarias, 0 sea, nuevos requerimientos de clientes u otros
factores propiciadores, incluidos los debates previos en
los que se hayan aplicado técnicas de creatividad para
cambios radicales como las planteadas en la anterior NTP.
Por ejemplo: “relaciones forzadas de estimulos e ideas”
0 “siete sobreros para pensar”. Tales técnicas u otras
habrian de volver a seguir siendo utilizadas en el proceso
que ahora se reinicia.

La decision de iniciar un proyecto de este tipo habra de

tomarse en el maximo nivel de direccién de una organi-
zacion. lgualmente, un miembro del comité de direccion
debera velar por el buen desarrollo del proyecto. Una vez
el equipo de direccién y el responsable del nuevo proceso
lo han decidido, se constituira el grupo de trabajo. Dado
que son previsibles cambios profundos, sus miembros
han de tener la libertad y el poder necesario para ven-
cer las més variadas resistencias. Todas las unidades
funcionales afectadas por el proyecto habrian de estar
representadas, y cubiertas sus necesidades formativas
para dedicarse al tema. En alguna de sus fases o en
todas ellas cabe considerar el posible apoyo externo. Es
importante sentar las bases del grupo de trabajo para
que todos se sientan libres y creativos, con un alto nivel
de participacion y por supuesto, se trabaje de manera
ordenada con un programa de reuniones y registro de
los avances que se vayan produciendo.

Habrd que analizar los requerimientos de los clientes
externos y avances sectoriales producidos. Para cono-
cer lo que piensan los clientes habra que utilizar diferen-
tes instrumentos cualitativos y cuantitativos: Entrevistas,
grupos focales, encuestas, comparacion de determina-
dos atributos con la satisfaccion generada en clientes
actuales y potenciales, etc. En cuanto a requerimientos
de negocio y de mercado habra que identificar los fac-
tores que han planteado la necesidad o conveniencia de
cambios radicales, como costes, productividad, tecno-
logias disponibles, competencias del personal, alianzas
posibles, etc.

Ello se completaria con la debida integracion y clasi-
ficacion de los diferentes requerimientos contemplados.

No obstante, la innovacién radical no supone partir de
cero. Es necesario igualmente comprender el proceso
actual tal como esta funcionando, y por ello, habria que
agotar el analisis del proceso “bajo control”, o sea, dispo-
niendo del diagrama de flujo e indicadores de resultados.

Etapa de anadlisis
Hay que tener la precaucién de no supeditarse a determi-

nadas ideas de soluciones que flotan en algunas cabezas.
Por tanto, hay que empezar con la mente muy abierta y
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sin ideas preconcebidas. Las nuevas tecnologias y en
especial las de la informacion pueden ser de gran ayuda,
pero no debieran condicionar en exceso; No dejan de ser
instrumentos para optimizar la aplicacion de determina-
das lineas de actuacion y de soluciones.

Los instrumentos que pueden aplicarse en esta
etapa son multiples. Unos son mas convencionales,
como: Identificar desconexiones en el proceso actual
o posibles simplificaciones a partir del valor ahadido
en cada etapa, listas de conceptos e ideas para poder
enfrentarse a los obstaculos detectados, etc. La técnica
especialmente Util en esta etapa es el “Benchmarking”
sistematico dentro y fuera del sector, aplicado a partir
del conocimiento de lo que hacen los mejores compe-
tidores en el mercado y otros lideres en ambitos con
ciertas afinidades. No se trata de copiar lo que ellos
hacen, sino de utilizarlos como elementos de reflexién y
estimulo para descubrir en especial nuestras fortalezas
y las debilidades de los mejores, que también las tienen.
A partir de ellas habrian de poderse encontrar potencia-
les nichos de mercado en los que desarrollarnos y poder
crecer paulatinamente.

Etapa de disefio del nuevo proceso

Tal como se expresa, habria que disefar el proyecto de
nuevo proceso, aunque al principio solo se trate de un
esqueleto. No obstante, habria que trabajar con la idea de
ponerlo bajo control, o sea cumpliendo los fundamentos
expuestos en el sub apartado anterior. O sea, Redefinir la
vision, valores y objetivos del nuevo proceso, designar a
su propietario o responsable, realizar el nuevo diagrama
de flujo identificando los nuevos requerimientos en los
diferentes ambitos; personal, tecnoldgicos, equipamien-
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