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1. Gidaren helburua.

Esku artean duzun gidaren helburua hauxe da: erakunde batek jarduerak eta
baliabideak modu eraginkorrean kudeatzeko, prozesuetan oinarritutako ikuspegiaz joka
dezan beharrezko printzipioak eta norabideak ezartzea.

Prozesuetan oinarritutako ikuspegia kudeaketan ezarri nahi duten erakunde
guztiek erabil dezakete gida, eta, bereziki, 2000ko ISO 9000 familiari jarraiki edota
Bikaintasuneko EFQM ereduaren esparruan, Kalitatearen Kudeaketa Sistemaren
arloan aipatutako ikuspegia ezarri edota hobetu behar duten erakundeek.

Helburua betetze aldera, dokumentu arin eta erabilgarria, erraz kontsultatzeko
modukoa egitea izan da gure asmoa, kudeaketarako ikuspegi hori behar bezala

ulertzen lagunduko duena.

Gure asmoa ez da izan metodologia jakin bat biltzea dokumentazioan, ezta
kudeaketa-sistemetan berdintasuna bilatzea ere; izan ere, gure asmoa da erakundeek
esku artean duten gidaren norabideak nork bere berezitasunak eta egitura kontuan

hartuta egokitzea, baita jardueren izaera kontutan hartuta ere.

2. Kudeaketa-ereduak eta prozesuetan oinarritutako ikuspeqia.

Gaur egun, ukaezina da erakundeen inguruak eta merkatuak lehiakorrak eta
globalizatuak direla; inguru horretan, arrakasta lortu (edo, gutxienez, bizirik iraun) nahi

duen erakunde orok, beharrezko izango du enpresa arloan "emaitza onak" lortzea.

"Emaitza on" horiek lortzeko, erakundeentzat beharrezkoa da
nork bere jarduerak eta baliabideak kudeatzea, emaitza horiek
lortzera bideratzeko; horrek, aldi berean, bestelako premiak eragin

dizkie erakundeei, eta beren Kudeaketa Sistema eratzeko

lagungarri izango zaizkien tresnak eta metodologiak ezarri

S

beharrean dira orain.
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Kudeaketa Sistema batek, hortaz, metodologiak, erantzukizunak, baliabideak,
jarduerak eta abar ezartzen laguntzen dio erakundeari, eta nahi dituen "emaitza on"
horiek lortzera bideratuko duen kudeaketarako lagungarri izango zaio; beste modu

batera esanda, ezarritako helburuak lortzeko.

(¢,cOémMo?)
oBJETIVOs |— Sistemade . gesyLTAaDOS
(qué se quiere) GeStI on (qué se logra)

Responsabilidades (quién)
Recursos (con qué)
Metodologias (c6mo)
Programas (cuando)

A
A

1. irudia. Kudeaketa-sistema, helburuak lortzeko tresna gisa

Helburua hori izanik, erakunde askok errekonozitutako erreferentzia-ereduak edo
-arauak erabiltzen dituzte, beren mendeko erakundeak gobernatzeko eta kontrolatzeko

aukera emango dieten kudeaketa-sistemak ezarri, dokumentatu eta mantentzeko.

ISO 9000 arauen familia

ISO 9000 arauen familia da orain arte gehien erabili den erreferentzietako bat,
bai eta gaur egun gehien erabiltzen dena ere (egungo bertsioa 2000. urtekoa da).
Familia hori osatzen duten arauek, jarraian erantsita dagoen laukian ikus daitekeen
bezala, Kalitatearen Kudeaketa Sistemari buruzko eskakizunak edota norabideak

ezartzen laguntzen dute.

Familia horren barruan, ISO 9001 araua da, batik bat, erakundeek Kalitatearen
Kudeaketa Sistemak lehenesteko, dokumentatzeko eta ezartzeko erabiltzen duten
erreferentzia-araua; izan ere, bezeroek eskatzen dituzten baldintzak betetzen dituzten
produktuak edota zerbitzuak eskaintzeko gai direla erakustea baitu helburu, baita
bezeroak gustura uztea ere. Horrezaz gain, arau horrek eskatzen dituen
eskakizunetara egokitzeak aukera eman die eta gaur egun ematen jarraitzen die,
kanpoko aitorpen-ziurtagiria lortzeko, ziurtagiriak egiten dituzten aitortutako

erakundeen bidez.
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Bestalde, 2000. urteko bertsioko ISO 9004 arauaren helburua hauxe da: bezeroa
asebetetzeko helburu zehatza duen Kalitatearen Kudeaketa Sistema erabiltzeko
norabideak emateaz gain, erakunde bateko interes-talde guztiengana (bezeroak,
akziodunak, elkarkideak, pertsonak eta gizartea) zuzendutako Sistema erabiltzeko
norabideak ematea. 1SO 9004 araua, halaber, erakundearen jarduna arlo guztietan
hobetzeaz arduratzen da, bai eraginkortasunaren aldetik, bai efizientziaren aldetik; hau
da, ez dago emaitza horiek (helburuak) lortzera zuzendua soil-soilik, baizik emaitza
horiek lortzera, baina ahalik eta baliabide gutxien erabilita.

ISO 9001 ISO 9004
Eskakizunak ezartzen ditu Kudeaketa-norabideak ezartzen ditu
Bezeroari zuzenduta Interesa duten alderdi guztiei zuzenduta

Kalitatearen etengabeko hobekuntza du xede | Jardun guztiak hobetzea du xede

Eraginkortasuna Efizientzia

ISO 9001 eta ISO 9004 arauen arteko desberdintasun nagusiak

Nabarmendu beharrekoa da, 1SO 9000 familiako 2000. urteko bertsioak aldaketa
0S0 esanguratsuak erantsi dituela, aurreko bertsioarekin, 1994. urtekoarekin, alderatuz
gero; hortaz, eskakizunak eta norabideak hainbat kudeaketa-printzipiotan oinarritzen
eta finkatzen dira, eta horiek argi eta garbi "emaitzak lortzera bideratuta daude",
bezeroarekin eta interesa duten beste alderdi batzuekin  (sistemaren

norainokotasunaren arabera) zerikusia dutenak, jakina.

EFOM enpresa-bikaintasunaren eredua

Emaitzak lortzera bideratuta egote hori (kudeaketa-sistemak horretarako bakarrik
balio beharko lukete) enpresa-bikaintasuneko ereduen oinarriek ere berresten dute;
esate baterako, EFQM ereduak (European Foundation for Quality Management i
Kalitatearen Kudeaketarako Fundazio Europarra), eta horrek agerian uzten du zein den

kudeaketa-sistemen helburua.

Enpresa Bikaintasuneko EFQM ereduak ez-aginduzko lan-esparrutzat hartzen du
bere burua, eta, halaber, aitortzen du, erakunde batek bikaintasuna etengabe lor
dezakeela, zenbait ikuspunturen bitartez. Ildo beretik jarraituz, ereduaren oinarria
hauxe da: emaitza bikainak erakundearen errendimenduarekiko, bezeroekiko,

pertsonekiko eta gizartearekiko (azken batean, interesa duten taldeekiko) lidergoaren
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bitartez lortzen dira; hau da, politika eta estrategia, erakundeko pertsonak, itunak,

baliabideak eta prozesuak zuzendu eta bultzatuko dituen lidergoa.

Eredua, jarraian erantsita dagoen irudia eragile Bideratzaileak ©A>D€Z8l Emaitzax  FaIZI
irizpidez eta ebaluazio-eskema batez osatuta dago, erakunde baten bikaintasun-maila
hautematen laguntzen duena; eredua, batetik, jardun guztiak etengabe hobetzeko
tresna gisa eratzen da, erakundeak aldatzen laguntzen duena; eta, bestetik,
berrikuntzaren eta ikaskuntzaren benetako sustatzaile gisa eratzen da, arlo guztietan

emaitza bikainak lortzeko.

Baliabideal gizartean *
ltunak eta Emaitzak
——

Estr:a\_tegia Prozesuak bezerloetan i
Politika - Emaitzak

. giltzarriak
Lidergoa

Emaitz

pertsonetan

REEERES Emaitzak

<«—— Berrikuntza eta Ikaskuntza
ISO 9000 arauarekin gertatzen den bezala, EFQM ereduak zenbait oinarri ditu

euskarri, eta horien artean, nabarmendu beharrekoa da, berriz ere, "emaitzetarako
orientazioa", interesa duten alderdi guztien satisfazio-maila orekatua kontuan hartzen

duela.

Prozesuetan oinarritutako ikuspegia, kudeaketa-ereduetan

Lehen aipatu ditugun erreferentzia-ereduek edo -arauek (ISO 9000 familiak eta
EFQM ereduak) kudeaketa-sisteman prozesuetan oinarritutako ikuspegia ezartzera
bultzatzen dute; izan ere, horien arabera, bezeroaren satisfazioari eta interesa duten
gainerako alderdien satisfazioari buruzko emaitzak modu efizientean lortzeko
oinarrizko printzipioa da.

2. irudia. Prozesuetan oinarritutako kudeaketa-sistema, emaitzak lortzeko

lldo beretik jarraituz, ISO 9001 arauari jarraiki Kalitatearen Kudeaketa Sistema
ezarri nahi duten erakundeek (bezeroen satisfaziora zuzenduta), edo Erabateko
Kalitateko edo Enpresa Bikaintasuneko ereduak ezarrita (ISO 9004 edo EFQM eredua,
hurrenez hurren) haratago iritsi nahi duten erakundeek ikuspegi horretaz hausnartu
behar dute, eta modu eraginkorrean egokitu ikuspegi hori beren dokumentazioan,
metodologietan eta jardueren eta baliabideen kontrolean, eta, hori guztia, "nahi diren

emaitzak" lortzeko balio behar duela gogoan dutela (ikusi 2. irudia).
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3. Prozesuetan oinarritutako ikuspegia, kudeaketa-printzipio gisa

Prozesuetan oinarritutako ikuspegia oinarrizko eta funtsezko kudeaketa-
printzipioa da emaitzak lortzeko, eta hori bera dio, bai ISO 9000 familiak, bai EFQM
ereduak.

fProzesuetan oinarritutako i kuspegi ao, 2000. ur

2000. urteko I1SO 9000 arauen egungo familiak, "Kalitatearen Kudeaketa
Sistemetarako”, 1994. urteko aurreko bertsioaren aldean, sistema horietan aldaketa
nabarmenak eransteko aukera ematen du. Aldaketa nabarmenena da, arau-familia
hori, Kalitatearen Kudeaketa Printzipioei dagokienez, aurreko bertsioan jasotzen ez

ziren zortzi printzipiotan oinarritzen dela.

Kalitatearen Kudeaketa Printzipio horiek ISO 9000:2000 arauan deskribatzen
dira: "Kalitatearen Kudeaketa Sistemak. Oinarriak eta Hiztegia"; hortaz, oinarrizko eta
beharrezko erreferentzia dira, ISO 9001 arauaren eskakizunak edo ISO 9004

norabideak ulertzeko eta behar bezala ezartzeko.

Nabarmena da, beraz, oso garrantzitsua dela printzipio horiek oinarrizko zutabe
gisa kontuan hartzea, enpresa-emaitza onak modu eraginkorrean eta efizientean lortze
aldera ezarri nahi badira kudeaketa-sistemak edo -ereduak; interesa duten taldeen
satisfazioari dagokionez (1ISO 9001 edo ISO 9004).

Halaber, baiezta daiteke, ez dela komeni Kalitatearen Kudeaketa Sistema bat

ezartzeari ekitea, aldez aurretik printzipio horiek aztertu eta ulertu gabe.

Kalitatearen Kudeaketa Printzipio horien artean, aldaketa gehien eragiten
dituena, kalitateari eusteko betiko "eraketaren" aldean (1994. urteko ISO 9000
bertsioa), "prozesuetan oinarritutako ikuspegia" izeneko printzipioa da, hain zuzen
ere. Printzipio horren arabera, "emaitza bat modu efizienteagoan lortzen da, jarduerak

eta baliabideak prozesu gisa kudeatzen badira".
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Printzipio hori ulertu ahal izateko, nahitaezkoa da jakitea zer hartzen den
prozesutzat. ISO 9000:2000 arauaren arabera, prozesu bat da: "elkarren artean lotura

duten edo elkarri eragiten dioten jarduera-multzo bat, eta horiek sarrera-elementuak

emaitza bihurtzen dituzte". Definizioa hori izanik, ondoriozta daiteke, prozesuetan

oinarritutako ikuspegiak nabariarazi egiten duela, lortu nahi diren emaitzak modu
eraginkorragoan lor daitezkeela, beren arteko lotura duten jarduerak kontuan hartzen
badira, eta, halaber, jarduera horiek sarrerak irteera bihurtuko dituztela kontuan
hartzen bada; aldaketa horretan, balioa erantsi behar da, eta, aldi berean, jarduera-
multzoa kontrolpean eduki.

Prozesua: Afel karren artean |
eragiten dioten jarduera-multzoa, eta horiek sarrera- - Prozesua
elementuake mai t za bi hurtzen d

ISO 9000:2000 Sarrera Irteera

Beren artean lotura duten jarduerak prozesuak eratzen dituztela kontuan
hartzeak aukera ematen dio erakundeari arreta berezia jartzeko "emaitzen arloetan”
(prozesuen bidez emaitzak lortu behar baitira), eta horiek zein diren jakitea eta
aztertzea 0so garrantzitsua da, jarduera-multzoa kontrolpean edukitzeko eta nahi diren

emaitzak lortzera bideratzeko erakundea.

Ikuspegi horrek zenbait jarduera gauzatzera bideratzen du erakundea; besteak
beste, jarduera hauek:

Prozesua osatzen duten jarduerak sistematikoki definitzera.

Beste prozesu batzuekiko duten lotura identifikatzera.

Prozesuarekiko ardurak definitzera.

Prozesuaren gaitasunaren eta eraginkortasunaren emaitzak aztertzera eta
neurtzera.

Prozesua hobetzen laguntzen duten baliabideetan eta metodoetan arreta

berezia jartzera.

Prozesuak banaka-banaka eduki daitekeenez kontrolpean etengabe eta prozesu-
sistemaren barruko loturak ere kontrolpean eduki daitezkeenez (beren arteko
konbinazioa eta elkarreragina, barne), prozesu bakoitzak lortzen dituen emaitzak jakin
daitezke, baita prozesuek erakundearen helburu orokorrak lortzen nola laguntzen

duten ere. Hortaz, prozesuen emaitzen azterketa abiapuntu hartuta, eta prozesuen
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joerak ere kontuan hartuta, posible da, halaber, hobetzeko dauden aukeretan buru-

belarri jarduteko eta horiek lehenesteko.

"Prozesuetan oinarritutako ikuspegiaren" printzipioa, EFOM ereduan

Prozesuetan oinarritutako ikuspegiak garrantzi handia duela nabarmena da

Enpresa Bikaintasuneko EFQM ereduaren oinarrietan ere.

ISO 9000 familiarekin gertatzen den bezala, EFQM ereduak ere aitortzen du
badirela zenbait funtsezko kontzeptu, bere oinarria osatzen dutenak. Eredu horrek
aintzat hartzen duen kudeaketa-oinarriek ez die ordena jakin bati jarraitzen, eta ez dute
zorrotza izateko asmorik; izan ere, oinarri horiek denboraren joanean alda daitezke,

erakunde bikainak garatzen eta hobetzen diren heinean.

Dena dela, ereduak gaur egun aintzat hartzen dituen oinarriak bere irizpide-
egituraren funtsa dira (azpi-irizpideak eta horietako bakoitzarentzako eremuak barne),
baita ezarritako irizpideen bidez gauzatutako ebaluazio-sistemaren funtsa ere.
Erantsitako taula aztertuz gero, nabarmena da ISO 9000 arauan jasotzen diren

Kalitatearen Kudeaketa Printzipioak oso antzekoak direla.

Horien artean, "prozesuen eta gertaeren araberako kudeaketaren" oinarria edo
printzipioa nabarmendu behar da. Eredu horren arabera, prozesuen eta gertaeren
araberako kudeaketak aukera ematen die erakundeei "modu eraginkorragoan
jarduteko, beren artean lotura duten jarduera guztiak ulertzen eta sistematikoki
kudeatzen badira, eta intereseko talde guztien pertzepzioak kontuan hartzen dituen

informazioa abiapuntu hartuta ezartzen badira planifikatutako hobekuntzak".
"Prozesuen eta gertaeren araberako kudeaketaren" printzipioak lehen erantsi

ditugun ideiei eta kontzeptuei eragiten die; hain zuzen ere, ISO 9000 arauan,

prozesuetan oinarritutako ikuspegiaren printzipioa aztertu dugunean.
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4. Prozesuetan oinarritutako ikuspegia, ISO 9001:2000 arauan.

Lehenik eta behin, Kalitatearen Kudeaketa Sistema batean prozesuetan
oinarritutako ikuspegia nola abiarazi planteatu aurretik, komeni da aztertzea 1SO

9001:2000 arauak horretarako ze egitura ezartzen dituen.

ISO 9001:2000 "Kalitatearen Kudeaketa Sistemak. Eskakizunak" arauak berak
ezartzen du, sarrera-atalean, prozesuetan oinarritutako ikuspegia sustatu behar dela
Kalitatearen Kudeaketa Sistema batean bezeroaren satisfazio-maila areagotzeko; hain
zuzen ere, horretarako ezarrita dituen eskakizunak beteta. Aipatutako arauaren
arabera, ikuspegi hori ezartzen denean, honako puntu hauen garrantzia are gehiago

nabarmentzen da;

a) Eskakizunak ulertzea eta betetzea.
b) Prozesuak aintzat hartzea, baliagarriak direla pentsatuta.
¢) Jardueraren emaitzak eta prozesuaren eraginkortasuna lortzea.

d) Prozesuak etengabe hobetzea, neurketa objektiboak abiapuntu hartuta.

Prozesuetan oinarritutako ikuspegian alderdi horiek balioetsi eta lantzea
abiapuntu ezin egokiagoa da arauaren beraren egitura justifikatzeko eta ikuspegi hori
bereziki eskakizunetara bideratzeko. Hain zuzen ere, arau horretan, prozesuetan
oinarritutako ikuspegiaren garrantzia hain da handia ezen edukiak berak ere ikuspegi
horren arabera egituratzen baitira, eta, horrek, aldi berean, beren artean lotura duten

eskakizunak sortzen eta ulertzen laguntzen du.

Hori guztia egiaztatzeko, 3. irudian, prozesuen arteko loturak grafiko batean
adierazten dira, eta horiek, halaber, erreferentzia-arauaren kapituluetan erantsita

daude:
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Mejora continua del sistema de
gestion de la calidad

Clientes

- — — — — ——_ " _ Responsa bili_t;ad
de la direccion

Clientes

\

Medicion analisis
y mejora

Gestion de los
recursos

A | | 'Salidas
--| Realizacion Producto
|de|1:;n:|ducd(2E>

Entradas

3.irudia. Prozesuetan oinarrituta, Kalitatearen Kudeaketarako Sistema beten eredua (ISO 9001:2000
arauari jarraiki)

3. irudian adierazten diren prozesuen eta arauaren kapituluen arteko erlazioa

hauxe da:

Zuzendaritzaren ardura .............cccceeeeeeeeeeeeiennn. 5. kapitulua
Baliabideen kudeaketa ..............ccoovvvivieeennennn. 6. kapitulua
Produktua gauzatzea...........cccooeeevvvveeviieennennnn. 7. kapitulua
Neurketa, azterketa eta hobekuntza................. 8. kapitulua

Nahiz eta 4. kapitulua irudian esplizituki ez adierazi (Kalitatearen Kudeaketa
Sistemaren alderdi orokorrei eta dokumentazio-eskakizunei buruzkoa), 5., 6., 7. eta 8.

kapituluek eragiten dituzten gainerako prozesuak bultzatzen dituela pentsa daiteke.

Prozesuen egitura horrek argi eta garbi laguntzen du bezeroarenganako
orientazioan; bezero horiek, halaber, berebiziko garrantzia dute Kalitatearen
Kudeaketa Sistemaren eskakizunak ezartzerakoan, sarrera-elementu gisa; egiturak,
bestalde, agerian uzten du oso garrantzitsua dela erakundeak eskakizunak betetzen

dituen moduari buruz bezeroak duen pertzepzioaren informazioa izatea eta neurtzea.
Orain arte esandakoaren ondorio zuzen gisa, 1SO 9001:2000 arauaren 4.1.

atalak (Kalitatearen Kudeaketa Sistema baten eskakizun orokorrei buruzkoak) argi eta

garbi ezartzen du erakunde batek zein jarraibide orokor segi behar dituen kalitatearen
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kudeaketa sistemaren bat lehenetsi, dokumentatu, ezarri eta horri eutsi nahi badio, eta

ISO 9001 arauaren eskakizunei jarraiki eraginkortasuna etengabe hobetu nahi badu.

Helburu horiek lortzeko jarraitu beharreko urratsak hurrengo koadroan adierazten

dira:

Arauaren atal horrek ezartzen ditu, zalantzarik gabe, gainerako eskakizunak
betetzeko oinarriak; horrenbestez, kalitatearen kudeaketa-sistemaren bat ezarri nahi
duen erakundeak azpiatal horiei guztiei erantzutera bideratu beharko lituzke ahalegin
guztiak, prozesuetan oinarritutako ikuspegia bermatuko bailioke kalitatearen
kudeaketa-sisteman.

5. Prozesuetan oinarritutako ikuspegia, EFOM ereduan.

Gida honen beste atal batzuetan dagoeneko aipatu dugu, emaitzetarako
orientazioa eta prozesuetan oinarritutako ikuspegia funtsezko eta oinarrizko zutabeak
direla Enpresa Bikaintasuneko EFQM ereduan ere; bestalde, gero eta erakunde
gehiagok erabiltzen du eredu hori, kudeaketa-sistema interes-talde guztien satisfazio

orekatua lortzera bideratzeko.

Jarraian erantsi dugun irudian, eredua osatzen duten bederatzi irizpideak
adierazten dira berriz ere; horiek eragile bideratzaileetan (erakundeak egiten duenari
buruzkoak) eta emaitzetan (erakundeak lortzen duenari buruzkoak) multzokatuta

daudenez, azken horiek lehendabizikoen ondorio dira.

Eskema horretako geziek adierazten dute eredua dinamikoa dela, eta, halaber,
berrikuntzaren eta ikaskuntzaren bitartez eragile bideratzaileak bultzatu behar direla,

erakundeak emaitzak hobe ditzan lan egin dezaten.

Aurreko egitura hobeto erakusteko, irizpide bakoitza azpi-irizpideen bidez
garatzen du ereduak, eta azpi-irizpide bakoitza, halaber, zenbait eremuren bidez;
eremuak zehatz zerrendatu gabe, eta horrek esan nahi ez dela beharrezkoa horiei
guztiei ekitea; izan ere, azpi-irizpideak ulertzeko eta horiei erantzuteko erakundeak
adibidetzat eta erreferentziatzat erabili ditzan balio dute (adibide gisa erantsi dugun

taulan ikus daitekeen bezala). Irizpideen eta azpi-irizpideen bidez, jakina,
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bikaintasunaren oinarrizko kontzeptuak trasladatzea du helburu ereduak, eta, horien

artean, "prozesuen araberako kudeaketa".

.,
5. IRIZPIDEA JJI _IJ
PROZESUAK M

Definizioa: Erakundeak nola diseinatzen, haren kudeatzen eta hobetzen dituen prozesuak, politika eta estrategia

bultzatzeko, eta, halaber, bezeroak erabat gogobetetzeko, gero eta balio handiagoa ematen zaiela, bai

haiei, bai interesa duten beste talde batzuei.

Azpirizpideak Ekin beharreko eremuak

5a. | Prozesuen diseinu eta kudeaketa | AErakundearen prozesuak diseinatzea, politikari eta estrategiari begira

sistematikoa nahitaezkoak diren prozesu giltzarriak barne.

AErabiliko den prozesuen kudeaketa-sistema ezartzea.

AProzesuen kudeaketari sistema estandarrak aplikatzea; esate baterako, ISO
9000 araudian oinarritutako kalitate-sistemak, ingurumenaren kudeaketa-
sistemak edo lan-arriskuen kudeaketa-sistemak.

AProzesuak neurtzeko sistemak ezartzea eta errendimendu-helburuak
ezartzea.

AErakundearen barne-interfazeak zehaztea eta kanpoko kideekin lotura duten
interfazeak ere bai, prozesuak hasieratik bukaera arte modu eraginkorrean
kudeatzeko.

Sb. | Berrikuntzaren bidez, prozesuetan | AHobetzeko aukerak & eta bestelako aldaketakd etengabekoak zein bat-

beharrezkoak diren hobekuntzak eranstea, | batekoak identifikatzea eta horien arteko lehentasuna ezartzea.

bezeroak eta intereseko beste talde batzuk | AErrendimendu operatiboen emaitzak eta pertzepzioen emaitzak erabiltzea,

erabat gogobetetzeko, gero balio | baita ikaskuntza-jardueretatik sortutako informazioa ere, hobetzeko
handiagoa ematen zaiela. lehentasunak eta helburuak ezartzeko eta jarduerentzako funtzionamendu-
metodo hobetuak ezartzeko.

ALangile, bezero eta kideen adimen kreatzailea eta berritzailea piztea, eta
horrek etengabeko eta bat-bateko hobekuntzetan eragina izan dezaten lan
egitea.

AProzesuei, filosofia operatiboei eta teknologiei buruzko diseinu berriak
aurkitzea eta erabiltzea, jarduerak errazago gauza daitezen.

AProzesu berriak sortzeko edo prozesuak aldatzeko, erakundeko pertsonek
horiek ezarri aurretik nahikoa informazioa jasotzen dutela ziurtatzea.

Aé

5c. | Produktuak eta zerbitzuak diseinatzea eta | Aé

garatzea, bezeroen beharrak eta asmoak
oinarri hartuta.

5d. | Produktuak eta zerbitzuak ekoiztea, | Aé
banatzea eta horiei buruzko arreta-

zerbitzua ezartzea.

Se. | Bezeroekiko harremanak kudeatzea eta | Aé

hobetzea.

"Prozesuak" 5. irizpidearen garapena, EFQM ereduarena

Ereduaren irizpideek eta azpi-irizpideek egitura sendoa osatzen dute, eta,
ondorioz, erakundearen prozesuek eta horien kudeaketak eredu guztiari, hasieratik

bukaera arte, eragiten die. Hala ere, eta 0so zorrotza izateko inolako asmorik gabe,
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prozesuekin eta kudeaketarekin lotura zuzenagoa duten zenbait irizpide eta azpi-

irizpide nabarmen daitezke.

lldo beretik jarraituz, horren adibiderik nabarmenena, hain zuzen ere, 5. irizpidea
da, eta "Prozesuak" izenburuak argi eta garbi erakusten du zer arlo lantzen duen.
Irizpide horretan, kontuan hartzen da erakunde batek egiten duena prozesuak
diseinatzeko, horiek kudeatzeko eta hobetzeko, eta, horrela, bere politika eta
estrategia bultzatu ahal izateko eta bezeroak eta bestelako interes-taldeak erabat
gogobetetzeko, horiei gero eta garrantzi handiagoa emanez.

"Prozesuak” izenburuko 5. irizpidea lantzen hasita, erakundeek honakoak landu
behar dituzte: prozesuetan oinarritutako ikuspegia duten jarduerak moldatzea,
prozesu-egitura koherentea diseinatzea eta ezartzea, horietako bakoitza deskribatzea,
prozesu bakoitzaren eta prozesu-multzoaren errendimenduaren jarraipena egiteko eta
horiek neurtzeko sistemak ezartzea, eta intereseko taldeak gero eta gehiago
gogobetetzeko nahitaezkoak diren hobekuntzak eranstea.

Horrezaz gain, nahitaezkoa da kontuan hartzea erakunde bateko prozesuen
diseinu, kudeaketa eta hobekuntzaren lidergoa erakundeko liderren inplikazio
zuzenaren bidez gauzatu behar dela (1. irizpidea), prozesuetan oinarritutako
kudeaketa-sistema garatzea, ezartzea eta hobetzea bultzatuko duena; eta
erakundearen politikarekin eta estrategiarekin bat datorren prozesuen egitura
bermatuko duena (2. irizpidea); eta, gainera, politika eta estrategia hori zehaztutako
egituran garatzen direla bermatuko duena, prozesu giltzarriak identifikatuta (2d. azpi-

irizpidea).

Beraz, ondoriozta daiteke, 1SO 9001:2000 arauari jarraiki, Kalitatearen
Kudeaketa Sistema batean, prozesuetan oinarritutako ikuspegia ezartzeko
nahitaezkoak diren jarduerak bat datozela EFQM ereduak proposatzen dituen
irizpideen, azpi-irizpideen eta eremuen esparruarekin. Egoera halakoa izanik, posible
da planteamendu komun bat gauzatzea ikuspegi hori ezartzeko bi erreferentzien
testuinguruan (ISO 9000 familian eta EFQM ereduan); horiek hurrengo atalean

adieraziko ditugu.
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6. Nola zuzendu prozesuetara Kudeaketa Sistema bat

Aurreko ataletan ezarritakoa erreferentziatzat hartuta, prozesuetan oinarritutako
ikuspegia ezartzeko kudeaketa-sistema batean, erakunde batek gauzatu beharreko

jarduerak lau urrats nagusitan laburbil daitezke:

1°. Prozesuen identifikazioa eta sekuentzia.

2°. Prozesuen deskripzioa.

3°. Prozesuen banakako jarraipena eta neurketa, lortutako emaitzak jakiteko.
4°, Prozesuen hobekuntza, egindako jarraipena eta neurketa abiapuntu hartuta.

Ikuspegi hori ezartzeak lau urrats horiei jarraiki, 2000ko ISO 9000 familiako
arauetan oinarritutako sistemari zuzendutako ikuspegia ulertzen laguntzeaz gain 6 4.
kapituluan deskribatutakoarekin duen antzekotasuna dela etad , erakunde batek
gauzatzen dituen jarduerak eta Enpresa Bikaintasuneko EFQM ereduaren irizpideak
eta azpi-irizpideak bat etortzen laguntzen du; bestalde, haren bitartez, prozesuak
sistematikoki diseinatzeko eta kudeatzeko ikuspegiei ekin beharko litzaieke (5a azpi-

irizpidea) eta prozesuetan beharrezkoak diren hobekuntzak erantsi (5b azpi-irizpidea).

Gidaren hurrengo ataletan, urrats horiek garatuko ditugu; izan ere, asmoa da,
urrats horien bidez ikuspegi hori behar bezala ulertaraztea eta edozein Kudeaketa

Sisteman eraginkor nola egin ezagutaraztea.

6.1. Prozesuen identifikazioa eta sekuentzia. Prozesuen mapa.

Prozesuetan oinarritutako ikuspegia erakunde bateko kudeaketa-
sistemaren arloan ezartzeko, lehenik eta behin, sistema osatuko duten prozesuei
buruz hausnartu behar da, hain zuzen ere; hau da, sistemaren prozesu-egituran

zein prozesu azalduko den pentsatu behar da.

ISO 9001:2000 arauak ez du esplizituki ezartzen zer prozesu edo zer
motatakoak egon behar duten identifikatuta (ezta EFQM ereduak ere), baina
ondorioztatzen da prozesu-mota edozein izan daitekeela ( hau da, planifikazio-
prozesuak, baliabideak kudeatzeko prozesuak, produktuak egiteko prozesuak,

jarraipena eta neurketa egiteko prozesuak...). Horren arrazoia hau da: ikuspegi
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hori ezartzeko, gure asmoa ez da uniformetasuna sorraraztea; beraz, posible da

0s0 antzekoak diren erakundeek prozesuen egitura 0so desberdinak osatzea.

"Ezbai" hori izaten da ikuspegi hori ezarri nahi duten erakundeek aurre egin
behar dieten lehen oztopoa. "Ezbai" horren aurrean, nahitaezkoa da
gogoraraztea badirela prozesuak erakundearen barruan bertan, eta, beraz,
horiek egoki identifikatzera eta kudeatzera bideratu behar dela ahalegina.
Horrenbestez, mahai gainean jarri beharko litzateke zer prozesu diren nahikoa
esanguratsu, prozesuen egituraren zati izateko eta zein mailatan izango diren

ere bai.

Prozesuen egitura osatuko duten prozesuak identifikatzeak eta
aukeratzeak ez du garrantzirik gabeko zerbait izan behar, eta hausnarketa baten
ondorioz egin beharrekoa da; hain zuzen, gai hauei buruzko hausnarketaren
ondorioz: erakundean garatzen diren jarduerei buruz, eta horiek nola eragiten

duten eta bideratzen diren emaitzak lortze aldera.

Erakundeak zenbait kudeaketa-tresnatara jo dezake, egitura osatzen duten
prozesuak identifikatzeko, eta, be st eak best e, ABrai Astor mi n

taldeen dinamikak aplika ditzake.

Teknika edozein dela ere, garrantzitsua da nabarmentzea erakundeko
liderren inplikazioak garrantzi handia duela, erakundearen prozesuen egitura
zuzentzeko eta bultzatzeko, baita zehaztutako xedearekin bat datorrela

bermatzeko ere.

Prozesuak identifikatu eta aukeratu ondoren, egitura hori definitzeko eta
islatzeko beharra sortzen da, prozesu horien artean dauden loturak zehaztea eta

interpretatzea errazagoa izan dadin.

Identifikatutako prozesuak eta horien artean dauden loturak islatzeko
modurik adierazgarriena prozesuen mapa bat egitea da; hau da, kudeaketa-
sistema osatzen duten prozesuen egituraren adierazpen grafikoa izango

litzateke.
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Prozesuen mapa bat osatzeko, eta hura hobeto interpretatu ahal izateko,
nahitaezkoa da identifikatutako prozesuetan bat etor daitezkeen multzoez aldez
aurretik hausnartzea. Maparen barruan prozesuak multzotan jarriz gero,
prozesuen arteko berdintasunak hauteman daitezke, beren arteko Ilotura

errazago ikus daiteke eta mapa hobeto interpreta daiteke osotasunean.

Multzo-mota erakundeak berak ezar dezake eta ezarri behar du, eta
horretarako ez dago inolako arau jakinik. Dena dela, eta zorrotzak izateko batere

asmorik gabe, aukera daitezkeen bi multzo-mota eskaintzen ditugu jarraian:

PROZESU ESTRATEGIKOAK

PROZESU OPERATIBOAK

LAGUNTZA-PROZESUAK

4. irudia. Prozesuen mapan prozesuak multzokatzeko eredua (l. adibidea)

PLANIFIKAZIORAKO PROZESUAK
BALIABIDEAK KUDEATZEKO PROZESUAK

PRODUKTUA EGITEKO PROZESUAK

NEURTU, AZTERTU ETA HOBETZEKO PROZESUAK

BEZEROA

BEZEROA

5.irudia. Prozesuen mapan prozesuak multzokatzeko eredua (ll. adibidea)

Multzo-eredu gisa egokiena iruditzen zaiona aukera dezake erakundeak
(are gehiago, ez du zertan lehen proposatuko horietako bat izan).
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Proposatutako lehen ereduak (4. irudiaren arabera) honako bereizketa

hauek egiten ditu:

Prozesu estrategikoak: zuzendaritzaren erantzukizunen eremuarekin
lotura duten prozesuak dira, eta, batez ere, epe luzekoak. Batik bat,
planifikazio-prozesuei buruzkoak dira, baita faktore giltzarriekin edo

estrategikoekin lotura izan dezaketen beste batzuei buruzkoak ere.

Prozesu operatiboak: produktua egitearekin edota  zerbitzua
eskaintzearekin lotura zuzena duten prozesuak dira. "Lerroko" prozesuak

dira.

Laguntza-prozesuak: prozesu operatiboei laguntzen dieten prozesuak
dira. Baliabideekin eta neurketekin lotura duten prozesuei buruzkoak izaten
dira.

Proposatu dugun bigarren eredua (5. irudiaren arabera), bestalde, ISO
9001 arauaren eskakizunak biltzen dituzten lau kapitulu handiekin bat dator;

hona hemen prozesu horiek:

Planifikazio-prozesuak: zuzendaritzaren erantzukizunen eremuarekin
lotura duten prozesuak dira, eta erreferentzia-arauaren 5. kapituluarekin

bat datoz.

Baliabideak kudeatzeko prozesuak: nahitaezkoak diren baliabideak
zehazten, eskaintzen eta mantentzen laguntzen duten prozesuak dira (giza
baliabideak, azpiegitura eta lan-giroa), eta bat datoz erreferentzia-arauaren

6. kapituluarekin.
Produktua egiteko prozesuak: produktua egiten edota zerbitzua
eskaintzen laguntzen duten prozesuak dira, eta bat datoz erreferentzia-

arauaren 7. kapituluarekin.

Neurtzeko, aztertzeko eta hobetzeko prozesuak: prozesuen jarraipena

egiten, horiek neurtzen, aztertzen eta prozesuak hobetzeko jarduerak
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Instituto

ezartzen laguntzen duten prozesuak dira. Erreferentzia-arauaren 8.

kapituluarekin bat datoz.

Erakundeak multzoa aukeratu ondoren, prozesu-mapan bereziki erantsi
behar ditu identifikatu eta aukeratu dituen prozesuak, eta zehaztutako taldeetan

prozesu horiek lantzea aztertu.

Prozesuen arteko loturak behar bezala zehazteko, nahitaezkoa da honako
hauei buruz hausnartzea: prozesu bakoitzak eragiten dituen irteerak eta
norengana doazen, prozesuak behar dituen sarrerak eta nondik datozen, eta
prozesuak kontsumitzen dituen baliabideak eta horien jatorria.

Aurreko irudietan ikus daitekeen bezala, multzoak egiteak prozesuen
mapak hobeto irudikatzen laguntzen du, eta, horrezaz gain, prozesuen arteko

sekuentzia eta horien arteko lotura interpretatzen laguntzen du.

Multzoak, izan ere, makroprozesu gisa har daitezke, horien barruan beste
prozesu batzuk dituztenak, eta, gainera, ez du oztopatzen prozesu horietako bat
prozesu gehiagotan banatzea (azpi-prozesu edo 2. mailako prozesu izenda

daitezke horiek); modu horretan, banaketa edo sailkapena egiten jarrai daiteke.

Z EROA

B E
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6.irudia. Pr ozesuak f@Ajauziano, adierazp

Erakundearen tamainaren arabera edota jardueren konplexutasunaren
arabera, multzoak eta prozesu-kopurua (baita azken horien mailak ere)

desberdinak izango dira.

Beharrezkoa izanez  gero, prozesu-mapak ‘“jauzian", euskarri
desberdinetan, erabil daitezke (ikusi 6. irudia), baina beren artean lotura dutela.
Dena dela, kontu handia izan behar da "jauzi-motako adierazpena" erabiltzen
denean, dokumentazio gehiegi erants baitaiteke, mapak interpretatzea
eragotziko lukeena. Kontuan izan behar da prozesuen mapak kudeaketarako
tresnak direla, eta ez helburua bera.

Jarraian, prozesu-mapen zenbait adibide aurkezten dira, eta horietan lehen

aipatu ditugun multzoak erabili dira.

ALUMNOS o auy
P’°9Ffi,r_‘“gs de Necesidades del mercado |<—
ADMON. o ey
gronoonos0oD :

Revision del H Planificacién Detecci6n de necesidades
OBJETIVOS ! Y
sistema de la calidad expectativas de los alumnos
clientes Infraestructura documentacion formadores interna al

Determinacion o Planificacion de Captacion i a
A y Gestion de ptacion y Ejecucién de las Justificaciones
revisién de los la prestacién del seleccion del
Solicitudes acciones formativas y liquidaciéon

requisitos servicio alumnado

Disefio / Elaboracion/
homologacion Gestion de Seleccion del
material didactico

Ayudas

Gestion de
incidencias

Medida de la satisfaccion
ACIAP e NC Auditorfas internas de los clientes

Medicion de la insercion
Andlisis de datos Medicién de los procesos

8. irudia. Prozesuen maparen adibidea, lau multzokakoa
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