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Introducción a la Reingeniería y sus técnicas

La Reingeniería de Procesos es una técnica en virtud de la cual se analiza en profundidad el funcionamiento de uno o varios procesos dentro de una empresa con el fin de rediseñarlos por completo y mejorar radicalmente el funcionamiento de la organización en su conjunto.
La Reingeniería  surge como respuesta a las ineficiencias propias de la organización funcional en las empresas y sigue un método estructurado consistente en:

1. Identificar los procesos clave de la empresa.

2. Asignar responsabilidad sobre dichos procesos a un "propietario".

3. Definir los límites del proceso.

4. Medir el funcionamiento del proceso.

5. Rediseñar el proceso para mejorar su funcionamiento.

Un proceso es un conjunto de actividades organizadas para conseguir un fin, desde la producción de un objeto o prestación de un servicio hasta la realización de cualquier actividad interna (por ejemplo, la elaboración de una factura). Los objetivos clave del negocio dependen de procesos de negocio interfuncionales eficaces, y, sin embargo, estos procesos comúnmente no se gestionan. El resultado es que los procesos de negocio se convierten en ineficaces e ineficientes, lo que hace necesario adoptar un método de gestión por procesos.

Durante muchos años, casi todas las organizaciones empresariales se han organizado verticalmente, por funciones. Actualmente, la organización por procesos permite prestar más atención a la satisfacción del cliente, mediante una gestión integral eficaz y eficiente: se produce la transición del sistema de gestión funcional al sistema de gestión por procesos. 
Es en este nuevo contexto de gestión, y para lograr una correcta implementación de los procesos diseñados, que entran en juego las técnicas de las que se vale la Reingeniería de Procesos para realizar la reestructuración de la empresa.

Las mencionadas técnicas, que se describen y analizan a continuación, son:

· Just In Time (o Justo a Tiempo)

· Gestión de Calidad Total (o TQM – Total Quality Management)

· Benchmarking
· Outsourcing (o Tercerización)

· Análisis de Valor
Just In Time

2.1. Introducción
Para comenzar a comprender esta filosofía organizacional, habrá que remontarse a los inicios de su gestación y observar los motivos históricos-culturales por los cuales se originó.

Para una correcta introducción a la filosofía JIT, se divide el contenido en dos etapas:

1. Origen y filosofía (Marco teórico).

2. Principios Fundamentales  y procesos.
2.2. Origen y filosofía (Marco teórico)

Durante el siglo XVII Japón cortó con todas las relaciones internacionales, manteniéndose en un aislamiento internacional que se prolongó durante algo más de 250 años. El inicio del cambio de esta situación se produjo con el Tratado de Kanagawa de 1854 y el Tratado de Harris de 1858, realizados con Estados Unidos y que serían seguidos por otros alcanzados con diferentes naciones. 
La influencia política y social de esta apertura se tradujo en la denominada “Revolución Meiji”, y situó a Japón como una de las más grandes potencias Mundiales, guiadas en gran parte por un  ciudadano: Yukichi Fukuzawa.

El imperio japonés siempre desconfió de los movimientos de los extranjeros en su país. Las misiones cristianas, cada vez más activas y numerosas, realizadas principalmente por españoles e ingleses les llevaron a pensar que preparaban una conquista del territorio, de manera que decidieron cerrar todas las fronteras en 1635. De esta manera no solo querían proteger la nación, sino su cultura milenaria.

En 1835 nació Yukichi Fukuzawa, uno de los que serían conocidos como padres de la Revolución Meiji. Como suele pasar en estos casos, era imposible imaginar que siglos después, su rostro sería impreso en los billetes de 10.000 yenes y que esto representaría uno de los cambios más radicales en su país.

De hecho no pudo tener una infancia más humilde, pues con la muerte de su padre cuando aún era un bebé, su familia empobreció y tuvo que realizar trabajos como el de zapatero, muy alejados de su destino real.

A los 20 años comenzó a tener contacto con el mundo exterior gracias al estudio del holandés. Esto fue posible pues, pese al aislamiento internacional, Japón mantuvo contactos comerciales con Holanda.

Aún así, no podemos hablar de una relación normalizada, pues era muy complicado que los extranjeros pudieran pisar el suelo japonés. En su lugar tuvieron que desplazar sus actividades comerciales a la isla artificial Dejima, construida en 1641.

Hasta 1854, Fukizawa estuvo viviendo en Edo (actual Tokio) como profesor de holandés, momento en el que comenzó la apertura internacional mediante los acuerdos con Estados Unidos, Rusia y Francia.

Comenzó a trabajar para el gobierno como traductor y tras aprender inglés realizó algunos viajes a Estados Unidos y Europa durante casi un año en representación de su nación, recogiendo grandes conocimientos y experiencias de ellos.

2.2.1. Abrirse al mundo sin renunciar a sus raíces

Con el fin de la etapa del gobierno feudal de los Shogunes, en 1868, se aceleró el cambio del pensamiento económico, liderado por Fukuzawa, que se preocupó por adaptar las ideas de Keynes y Adam Smith a las tradiciones japonesas, primando el pensamiento occidental por encima del estudio de los clásicos chinos.

Sus contactos con el extranjero lo convirtieron en una figura muy importante, fundando el periódico Jiji-Shimpo en el que escribió múltiples artículos. Por otro lado publicó diversos libros, en los que describía las relaciones internacionales, pero en los que también defendió los derechos de la mujer.

Entre 1870 y 1880 se realizaron importantes reformas económicas y sociales, adoptando un código penal similar al francés, suprimiendo los privilegios de clase y creando el Ministerio de Industria, pero también se realizaron cambios de diferente índole, como la implantación del calendario gregoriano y la enseñanza obligatoria.

Fukizawa participó como un autor controvertido, sobre todo cuando en 1880 escribió un artículo para defender la separación respecto al mundo asiático, extremo que le valió las críticas más duras de su carrera. Aún así, su legado es innegable y abogó por fortalecer el sistema educativo, ya que opinaba que solo deberían hacerse ricos aquellos que estudiasen y atesoraran conocimientos.

2.2.2. La ocupación americana 

Japón salió fortalecido de la primera guerra mundial, aunque en los años 20 perdieron fuerza por la recuperación europea, continuando la caída por culpa de la gran depresión y los acontecimientos que les llevarían a una época llena de conflictos bélicos.

Esto fue así hasta que, en el contexto de la segunda guerra mundial, atacaron Pearl Harbour, recibiendo como respuesta una lluvia de bombardeos convencionales y el lanzamiento de 2 bombas atómicas en sus territorios.

Derrotados, sufrieron la ocupación americana hasta 1952 y ya entonces, la mezcla entre ambas civilizaciones resultó evidente. Japón siguió adaptando formulas económicas y empresariales americanas, incluyendo los ciclos de calidad que fueron adaptados y mejorados mediante la filosofía Kaizen tradicional (mejora continua).

En esta etapa fue realmente complicado no renunciar a parte de sus raíces culturales, pero la fuerte determinación japonesa supo mantener algunos extremos inalterables, mejorando con lo aprendido, pero manteniendo el respeto por su pasado. La fuerte determinación de esta nación sigue demostrando su vigencia tras los terribles terremotos y el tsunami de 2011.

Luego de la Segunda Guerra Mundial Japón con la necesidad de impulsar su industria manufacturera y con la poca y casi nula disponibilidad de recursos, se enfoco en lograr la mejor relación costo/calidad desarrollando el diseño de prácticas industriales que les ayudara a desarrollar sus empresas de la manera más eficientemente posible y con ello, reconstruir su economía.

La poca disponibilidad de almacenes, stocks y materias primas obligo a los empresarios Japoneses a desarrollar metodologías de producción eficientes una de las cuales salió a la luz de la mano de Taiichi Ohno quien lo diseño en la planta industrial de Toyota el J.I.T.

A continuación se presenta una cita de “Introducción al Justo a Tiempo” de Iván Escalona Moreno. 
El gran número de empresas provocó la aparición casi simultánea de productos similares fabricados por diferentes empresas, reduciendo así la cuota de mercado y, por lo tanto, los beneficios. Las empresas debían ser superiores a sus competidoras, y lo debían ser en aquellos aspectos que a nadie antes se le había ocurrido. Las empresas japonesas fueron las primeras en enfocar sus productos e innovaciones en esta dirección. Para ello, debían de ser las mejores en innovación de nuevos productos, pero además debían ser las más rápidas, para evitar que la competencia redujera su margen de beneficios. Pero el avance tecnológico impidió que aumentara la diferencia de tiempo desde que se lanzaba el nuevo producto hasta que los competidores lo ‘reproducían’. Por lo tanto, se debía buscar un nuevo método para seguir innovando pero aumentando el margen de beneficios. Y precisamente ésta será la filosofía de la innovación que estamos tratando: El J.I.T. Rápidamente, las empresas que lo implantaron, todas ellas japonesas, consiguieron resolver dos problemas a la vez: la falta de espacio físico y la obtención del máximo beneficio: ‘reducción de inventarios y eliminación de prácticas desperdiciadoras’. La primera empresa que implanto este método productivo, Toyota, se convirtió rápidamente en líderes mundiales en su sector. La eficacia del J.I.T. las llevó rápidamente a mejorar y perfeccionar su filosofía, la cual pasó a afectar a todos los ámbitos de la empresa, y no solo a la producción, Personal laboral, Dirección,...”
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2.3. Principios fundamentales

Los principios fundamentales de la filosofía J.I.T se basan en seis conceptos:

1. Atacar los problemas fundamentales

2. Eliminar gastos innecesarios

3. Simplicidad

4. Metodología 5’S

5. Establecer sistemas para identificar problemas

6. Relación proveedor/cliente
2.3.1. Atacar los problemas fundamentales
Los  japoneses utilizan las analogías para representar sus explicaciones, es por ello que utilizando la analogía del rio de las existencias explicaremos el fundamento N 1.
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El nivel del rio representa las existencias y las operaciones de la empresa, visualizándose como un barco que navega rio arriba y rio abajo. Cuando una empresa intenta bajar el nivel del rio (reducir sus existencias) descubre rocas, es decir, problemas. Hasta hace bastante poco, cuando estos problemas surgían en las empresas  de los países occidentales, la respuesta era aumentar las existencias para tapar el problema, sin embargo el cambio en la cultura organización de los últimos 10 años viene modificando su tendencia tomando los problemas desde su raíz para poder mejorar las bases donde se construye  el resto de su metodología organización diaria.

Cuando surgen problemas de producción con maquinarias poco confiables , la metodología clásica de la resolución de dicho problema es la de incrementar el stock de dicho etapa para evitar así retrasos y aumento de costos en la línea final , pero desde el enfoque JIT  la reducción de existencias gradual y la posterior aparición de problemas se resolvería adquiriendo una maquinaria más fiable o realizando un mantenimiento preventivo más exhaustivo para evitar tanto el stock como la demora y los costos.
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Cuando un directivo J.I.T. observa que los tiempos ciclo son tan largos, intenta identificar los principales problemas que los ocasionan. No intentara acelerar algunos pedidos, sino que querrá descubrir por qué los plazos de fabricación son tan largos. Los plazos de fabricación largos son el resultado de diversos factores, incluyendo máquinas o procesos que causan cuellos de botella, falta de fiabilidad de las máquinas, control de calidad deficiente (que requiere el reproceso de los artículos que no cumplen los niveles de calidad – una actividad muy cara), y falta de control en la fábrica. Resolviendo estos problemas, se pueden reducir gradualmente los plazos de fabricación.

2.3.2. Eliminar gastos innecesarios

El segundo objetivo de la filosofía del J.I.T. se puede expresar mediante una frase que se utiliza con frecuencia en las fábricas japonesas más eficientes, eliminar gastos innecesarios, en este contexto, significa todo lo que no añada valor al producto. Ejemplos de operaciones que añaden valor son los procesos cómo cortar metal, soldar, insertar componentes electrónicos, etc. Ejemplos de operaciones que no añaden valor son la inspección, el transporte, el almacenaje, la preparación. Tomemos el caso de la inspección y el control de calidad como ejemplos. El enfoque occidental tradicional es tener inspectores estratégicamente situados para examinar las piezas y, si es necesario, interceptarlas. Esto conlleva ciertas desventajas, incluyendo el tiempo que se tarda en inspeccionar las piezas y el hecho de que los inspectores muchas veces descubren los fallos cuando ya se ha fabricado un lote entero, con lo cual hay que reprocesar todo el lote o desecharlo, dos soluciones muy caras. 

El enfoque J.I.T. consiste en eliminar la necesidad de una fase de inspección independiente,  realizándolo bien a la primera vez, es por ello que tiene el enfoque de tolerancia mas acotado.
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Si comparamos el enfoque occidental tradicional con el enfoque JIT, encontraremos que en el occidental la banda de tolerancia con respecto a los defectos del producto finalizado es mucho más amplia que en el enfoque JIT, lo que cual obliga en el enfoque tradicional a implementar en todas las etapas de producción a empleados que realicen control de calidad resultando esto en un gasto económico y en la ampliación del tiempo de producción. 

Por otro lado cuando el operario detecta dentro de los amplios márgenes de tolerancia los defectos el producto se desecha o reprocesa generando aun más gasto y perdida de capital, pero por el contrario el enfoque JIT pretende que el operario y el proveedor se comporten con un nivel de tolerancia mucho menor frente al defecto realizando el trabajo una sola vez y sin necesidad de inspeccionar.

En el enfoque JIT se le solicita al proveedor entregar los insumos con la misma banda de tolerancia que la empresa utiliza para evitarse también la inspección de los elementos ingresantes y a su vez  ayudando  identificar más rápidamente las fallas que se pueden ocasionar.

Si la calidad de fabricación es mala, no solo la imagen de la empresa se verá empañada sino que aumentaran aun más los costos por devoluciones y compensaciones que se deberán realizar.

El stock es otro ejemplo de una actividad ineficiente. El  costo es, naturalmente, el coste directo en términos de capital y gastos de almacén, y el riesgo de que las existencias se vuelvan obsoletas. Muchas empresas de los países occidentales han supuesto que el coste del inventario se sitúa entre un 20 y un 30 por ciento al año. El stock de seguridad es caro, ocupa espacio y puede volverse obsoleto. Además, hay costes asociados con la devolución de artículos (si la calidad es mala) o reclamar el pedido (si no se entrega a tiempo). Un suministro más frecuente y más fiable puede reducir los stocks de seguridad y también los costes.

La reducción de los tiempos de fabricación y la minimización  de los tiempos de entrega ayudan a mejorar la gestión a la hora de tomar pedidos.  Se reduce el tiempo de determinación o lead time de un producto, el cual está integrado por 4 componentes:

· El tiempo de movimiento, que se reduce acercando las máquinas, simplificando los desplazamientos, estableciendo rutas más racionales o eliminando la necesidad de desplazar materiales.

· El tiempo de espera, que puede mejorarse programando mejor la producción e instalando más capacidad.

· El tiempo de adaptación de las máquinas: es con frecuencia el gran cuello de botella al que se enfrentan las empresas, y su reducción constituye uno de los elementos vitales del sistema JIT.

· El tiempo de procesamiento, que puede reducirse disminuyendo el tamaño de los lotes o incrementando la eficiencia de la maquinaria o los operarios.

Minimizar el stock, como tolerancia cero a los errores son formas de reducir los costos en la línea de producción en el enfoque JIT.

2.3.3. Simplicidad
El tercer objetivo de la filosofía J.I.T. es buscar soluciones simples. Los enfoques de la gestión de la fabricación que estaban de moda durante los años setenta y principios de los ochenta se basaban en la premisa de que la complejidad era inevitable. Y a primera vista parece cierto. Un fabricante típico por lotes puede tener varios centenares de lotes simultáneamente en los diferentes procesos. Probablemente cada lote implica una cantidad determinada de operaciones independientes y seguramente deberá pasar por la mayor parte de los departamentos de la fábrica. Gestionar un sistema de este tipo es extremadamente complejo; las interacciones entre los diferentes trabajos, así como la necesidad de otros recursos, suelen agobiar a la mayoría de los directivos. El J.I.T. pone mucho énfasis en la búsqueda de la simplicidad, basándose en el hecho de que es muy probable que los enfoques simples conlleven una gestión más eficaz. El primer tramo del camino hacia la simplicidad cubre dos zonas: Flujo de material y Control. 

Un enfoque simple respecto al flujo de material es eliminar las rutas complejas y buscar líneas de flujo más directas, si es posible unidireccionales. La mayoría de las plantas que fabrican basándose en lotes están organizadas según lo que podríamos denominar una disposición por procesos. La Figura 4 es un ejemplo de ello.
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La mayor parte de los artículos elaborados en esta fábrica de ejemplo seguirían una ruta difícil. Normalmente cada proceso implica una considerable cantidad de tiempo de espera que se añade al tiempo que se invierte en el transporte de los artículos de un proceso a otro. Las consecuencias son bien conocidas, una gran cantidad de productos en curso y plazos de fabricación largos. Los problemas que conlleva intentar planificar y controlar una fábrica de este tipo son enormes, y los síntomas típicos son que los artículos retrasados pasan a toda prisa por la fábrica mientras otros, que ya no se necesitan inmediatamente a causa de la cancelación de un pedido o un cambio en las previsiones, se paran y quedan estancados en la fábrica. Estos síntomas tienen muy poco que ver con la eficacia de la gestión.
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No importa lo bueno que sea un director, tendrá problemas para controlar un sistema de este tipo. La filosofía de la simplicidad del J.I.T. examina la fábrica compleja y empieza partiendo de la base de que se puede conseguir muy poco colocando un control complejo encima de una fábrica compleja. En vez de ello, el J.I.T. pone énfasis en la necesidad de simplificar la complejidad de la fábrica y adoptar un sistema simple de controles. El método principal de conseguir un flujo simple de material en la fábrica es agrupar los productos en familias, utilizando las ideas que hay detrás de la tecnología de grupos y reorganizando los procesos de modo que cada familia de productos se fabrique en una línea de flujo. En la Figura 5 se muestra un caso ideal, aunque, generalmente, la línea de flujo a menudo se organiza en forma de U. De esta forma, los elementos de cada familia de productos pueden pasar de un proceso a otro más fácilmente, ya que los procesos están situados de forma adyacente. Probablemente se reducirá así la cantidad de productos en curso y el plazo de fabricación. 

Con estas pequeñas líneas de flujo ya colocadas, surgen también otras ventajas. Por ejemplo, la gestión resulta mucho más fácil que en el caso de la disposición por procesos, ya que cada línea de flujo es, en gran parte, independiente. Puede haber un subjefe responsable de cada línea de flujo. Además, la calidad tenderá a mejorar; dado que ha disminuido el pánico porque hay menos pedidos urgentes, se puede pasar más tiempo solucionando los problemas de calidad. 

La filosofía de simplicidad del J.I.T., además de aplicarse al flujo de artículos, también se aplica al control de estas líneas de flujo. En vez de utilizar un control complejo, el J.I.T. pone más énfasis en un control simple. Un ejemplo es el sistema de arrastre/Kanban. Dista mucho de los enfoques de control convencionales, ya que los sistemas de arrastre/Kanban arrastran el trabajo. 
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Los sistemas de control complejos son sistemas que empujan en el sentido de que planifican lo que hay que fabricar, que luego se empuja a través de la fábrica. Se supone que los cuellos de botella y otros problemas se detectan de antemano y se instalan unos complejos sistemas de control para informar de los cambios para que puedan tomarse las medidas correctoras. En cambio, el enfoque J.I.T. que utiliza el sistema de arrastre/Kanban elimina el conjunto complejo de flujos de datos, ya que es esencialmente, en su forma original, un sistema manual. Cuando finalice el trabajo de la última operación, se envía una señal a la operación anterior para comunicarle que debe fabricar más artículos; cuando este proceso se queda sin trabajo, a su vez, envía la señal a su predecesor, etc. Este proceso sigue retrocediendo toda la línea de flujo tal como se muestra en la Figura 6.
De esta forma, se arrastra el trabajo a través de la fábrica. Si no se saca trabajo de la operación final no se envían señales a las operaciones precedentes y por tanto no trabajan. Esta es la principal diferencia con respecto a los enfoques anteriores de control de materiales. Si disminuye la demanda, el personal y la maquinaria no producen artículos. Los defensores del J.I.T. sugieren que realicen otras tareas como limpiar la maquinaria, hacer ajustes y comprobar si requieren mantenimiento, etc. 

Con los enfoques más tradicionales, la mayor parte de los directivos son menos propensos a dejar que el personal y la maquinaria permanezcan inactivos. Se programará trabajo incluso aunque no se necesite en un futuro próximo. Demasiadas veces no se necesita nunca porque el producto se ha convertido en obsoleto y los productos acabados deben desecharse. 

De hecho, el enfoque tradicional consideraba que la principal prioridad era mantener a las máquinas y al personal en activo, incluso a costa de fabricar artículos que sólo contribuirían a aumentar unas existencias ya infladas e incrementar el porcentaje de desecho. El enfoque J.I.T., basándose en el uso de los sistemas tipo arrastre, asegura que la producción no exceda de las necesidades inmediatas, reduciendo así el producto en curso y los niveles de existencias, al mismo tiempo que disminuye los plazos de fabricación. Y el tiempo que de otra forma sería improductivo se invierte en eliminar las fuentes de futuros problemas mediante un programa de mantenimiento preventivo. Conseguir un entorno correcto para que esto ocurra exige un programa global de educación, formación y comunicación. 

La evidencia de los fabricantes occidentales que han llevado a cabo un programa de este tipo muestra resultados alentadores en la reducción de los plazos de fabricación y los períodos improductivos de la maquinaria. Además, aumenta considerablemente la moral. Las principales ventajas que se pueden obtener del uso de los sistemas J.I.T. tipo arrastre/Kanban son las siguientes: 

· Reducción de la cantidad de productos en curso. 

· Reducción de los niveles de existencias. 

· Reducción de los plazos de fabricación. 

· Reducción gradual de la cantidad de productos en curso. 

· Identificación de las zonas que crean cuellos de botella. 

· Identificación de los problemas de calidad. 

· Gestión más simple. 

Ya se ha hablado de las tres primeras ventajas, que son la reducción de la cantidad de productos en curso, de los niveles de existencias y de los plazos de fabricación. El sistema Kanban original en la fábrica de Toyota en Japón consigue una rotación de existencias de 80 en comparación con el promedio de las empresas occidentales que es de 3-4. Aunque hay que tener mucho cuidado a la hora de comparar la línea de Toyota con la de otras empresas, las cifras indican las asombrosas ventajas que pueden aportar los sistemas tipo arrastre/Kanban. Una de las ventajas principales es que simplifican la gestión del sistema de fabricación. Los sistemas de arrastre funcionan por sí solos y su necesidad de un complejo control por ordenador es mucho menor. El flujo de trabajo lo determinan las limitaciones del sistema y no lo que sale de un ordenador. Si, por ejemplo, se crea un cuello de botella en una zona, también disminuirá la actividad de los procesos anteriores para evitar que se acumule el trabajo antes del cuello de botella. Las mejoras asociadas con un sistema de arrastre aparecen de forma gradual. Parece que funciona mejor si el sistema se aplica primero con colas bastante largas frente a cada proceso y el nivel del río (productos en curso) disminuye lentamente para reducir los plazos de fabricación. Probablemente las mejoras serán lentas, pero también serán continuas. 

Muchas veces se piensa que los sistemas de arrastre/Kanban sólo se pueden utilizar cuando hay poca variedad de productos y poca variación de la demanda. Sin embargo, muchas empresas están utilizando sistemas de arrastre/Kanban adaptados cuando no existen estas condiciones. El hecho de que los sistemas de arrastre/Kanban identifiquen los cuellos de botella y otros problemas, en Occidente se consideró al principio como una desventaja. Bien, como ya hemos indicado antes, el objetivo del J.I.T. es resolver los problemas fundamentales y esto sólo se puede conseguir si se identifican los problemas.
2.3.4. Metodología 5’S

La metodología 5s tiene la creación de lugares de trabajo más organizados, ordenados, limpios y seguros. Mediante su conocimiento y aplicación se pretende crear una cultura empresarial que facilite, por un lado, el manejo de los recursos de la empresa, y por otro, la organización de los diferentes ambientes laborales, con el propósito de generar un cambio de conductas que repercutan en un aumento de la productividad. Incide directamente en la forma en que los obreros realizan su trabajo. Representan principios básicos japoneses, cuyos nombres empiezan con la letra S:
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1. Seiri (Arreglo apropiado): Significa ordenar todo lo que usted tiene, identificando las necesidades y tirando absolutamente todo lo innecesario.

Un ejemplo es utilizar la etiquetación en los productos. Es decir si usted está realizando varios productos etiquetelos, por ejemplo, con una cinta de color rojo, la cual le va a ayudar a decir que características tiene ese producto (color,  textura, tamaño, groso, etc.) y entonces coloque estas etiquetas rojas hacia cada caja que se encuentre en el inventario. Refuerza la comodidad para saber el estado del inventario y puede reducir costos.

2. Seiton (Orden): Significa hacer las cosas en orden. Los ejemplos incluyen guardar herramientas en sus respectivos estantes y en orden, conservar áreas de almacenamiento en orden, conservar el área de trabajo en orden, conservar las mesas de trabajo en orden y conservar la oficina toda en orden.
3. Seiso (Limpieza): Significa tener el área de trabajo limpia.
4. Seiketsu (Mantenimiento): Limpieza y mantenimiento de equipo y herramientas
5. Shitsuke (Disciplina): Los medios de disciplina para seguir las reglas y hacerlas un hábito.
Estas 5S´s debe llevarse a cabo a lo largo y ancho de la compañía y esta debe ser parte de un programa de mejora total.

2.3.5. Establecer sistemas para identificar problemas
En este punto se busca establecer sistemas para identificar problemas. Hemos visto cómo los sistemas de arrastre/Kanban sacan los problemas a la luz. Otro ejemplo es el uso del control de calidad estadístico que ayuda a identificar la fuente del problema. Con el J.I.T., cualquier sistema que identifique los problemas se considera beneficioso y cualquier sistema que los enmascare, perjudicial. Los sistemas de arrastre/Kanban identifican los problemas y por tanto son beneficiosos. Los enfoques anteriores tradicionales tendían a ocultar los problemas fundamentales y de esta forma retrasar o impedir la solución. La mayoría de los sistemas de fabricación tenían además otros problemas: Proveedores poco fiables, Falta de calidad y Procesos con cuellos de botella, etc. 
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Los sistemas diseñados con la aplicación del J.I.T. deben pensarse de manera que accionen algún tipo de aviso cuando surja un problema. La línea funciona con un nivel de eficiencia determinado, aparece un problema, la línea se detiene y se identifica el problema, se toman medidas correctoras y se pone de nuevo en marcha la línea. Como ya nos hemos enfrentado con el problema y se ha solucionado parcial o totalmente, es poco probable que esta línea tenga de nuevo el mismo problema, con lo que aumentará su eficiencia. Esto se refleja en el esquema de la Figura 7, en el se puede ver fácilmente que el enfoque funciona mediante la acumulación gradual de una serie de pequeños aumentos de la eficiencia. Cuando se combinan suficientes aumentos, el resultado es un incremento importante de la eficiencia. Podemos utilizar alguna de estas ideas en cualquier sistema J.I.T. que diseñemos. El objetivo no es sólo disminuir la cantidad de productos en curso y los plazos de fabricación sino también identificar los problemas lo antes posible para obligar a los directivos a tomar medidas correctoras.
Por ejemplo, si tenemos un proceso con un cuello de botella, una programación ingeniosa podrá aliviar los síntomas, pero nunca resolverá el problema. De hecho, una programación más compleja simplemente da un rodeo a costa de, por ejemplo, tener más productos en curso, reprogramar el trabajo con otros procesos menos rentables. Y lo que es peor, sirve para ocultar el problema, ya que un directivo puede ser capaz de programar una fábrica con varios cuellos de botella sin verse obligado a reconocer que su operación tiene diversos problemas inherentes que debería identificar y resolver. Para identificar un problema en la forma adecuada, un directivo debería estar dispuesto a pagar el precio en forma de pequeños contratiempos. Si realmente queremos aplicar el J.I.T. en serio tenemos que hacer dos cosas: 

1. Establecer mecanismos para identificar los problemas. 

2. Estar dispuesto a aceptar una reducción de la eficiencia a corto plazo con el fin de obtener una ventaja a largo plazo. 

La diferencia entre una empresa típica tradicional y una aplicación J.I.T. es grande. El bajo nivel de productos en curso en una buena aplicación del J.I.T. le da a la fábrica un aspecto ordenado, casi desierto. También se puede observar un aumento de la moral y una atmósfera más dedicada. Es posible que muchos directivos consideren en un principio que la necesidad de crear sistemas para identificar problemas es una desventaja potencial. Sin embargo, la experiencia muestra que si se crean estos sistemas y si se resuelven los problemas (que es el primer aspecto de la filosofía J.I.T.) se puede mejorar considerablemente el funcionamiento de la empresa. 

2.3.6. Relación Proveedor / Cliente

Tanto las relaciones con los proveedores como con los clientes son importantes porque amplían el alcance de la reducción de costos y dan mayor impulso a la mejora de la calidad. Por ejemplo, tomar medidas para mejorar la calidad de los componentes de nuestro proveedor reduce las medidas que habrá que tomar cuando nos llegue un lote grande de baja calidad y garantiza que las mejoras en la calidad de los componentes fabricados en la empresa queden secundadas por mejoras comparables de los componentes procedentes de los proveedores externos, con lo cual el producto final será de mejor calidad. 

  Los ahorros pueden ser grandes. Las investigaciones recientes sugieren que en las empresas occidentales los costos de material constituyen un % 51 de los costos totales, mientras que los costos de mano de obra representan sólo el % 15. El costo de la mano de obra como porcentaje del costo total tiende a disminuir (en muchos sectores los costos de mano de obra están por debajo del % 10 de los costos totales), mientras que los costos de materiales tienden a aumentar. Tecnologías como la automatización y la robótica han reducido los costos de mano de obra y muchas empresas están realizando grandes inversiones que los reducirán aún más. 

  En cambio, las empresas sólo están empezando a examinar los aspectos que pueden reducir considerablemente los costos de material. Muchas veces los departamentos de compras se han contentado con una visión a corto plazo, y su respuesta a los cambios de la demanda, a los rechazos o a la obsolescencia ha consistido básicamente en cursar pedidos urgentes a los proveedores. Los clientes son importantes, porque, desde el punto de vista financiero, proporcionan el dinero y, desde el punto de vista de la gestión de la fabricación, son la locomotora de todo el proceso de fabricación. Obviamente, sin la demanda de los clientes no habría fabricación. 

Si se incorporan los clientes en la implantación del J.I.T., se beneficiarán con ello tanto el cliente como la empresa. Por ejemplo, si el cliente puede proporcionar un programa de pedidos en firme para un período de tiempo determinado (suele ser de 6 a 8 semanas), el fabricante, con los cortos plazos de fabricación asociados a menudo al J.I.T., puede trabajar con este programa sabiendo que no habrá cambios, lo que le permitirá reducir los costos. Parte de este ahorro lo puede repercutir en el cliente. También pueden derivarse beneficios adicionales al haber más tiempo para concentrarse en la calidad. 

· Vínculos con los proveedores:
Las compras han sido normalmente la parte más olvidada de la gestión, pero es en las compras donde podemos conseguir considerables ahorros; por término medio, por cada peso que se gasta en mano de obra, se gastan tres pesos en compras. Por tanto, hay muchas más posibilidades para reducir costos en las compras que en la mano de obra (aunque tampoco debemos ignorar este aspecto). 
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En la relación con el proveedor, una manera de eliminar gastos innecesarios, en forma de excedentes de existencias, es reducir las cantidades de los pedidos ya que así se reducirá el tiempo de permanencia en los almacenes. La reducción de las cantidades de pedidos es un aspecto del J.I.T. que se aplica a los proveedores, pero hay que realizar algunos cambios para que sea factible: Minimizar la burocracia, Entregas eslabonadas y Simplificar la gestión de las existencias.  

Al reducir las cantidades de los pedidos, estos aumentan, por lo que sólo puede resultar rentable si cambiamos algunos de los mecanismos del suministro. Primero tenemos que simplificar la burocracia para que haya menos papeleo relacionado con los pedidos. Si con cada entrega debemos hacer el mismo papeleo, éste aumentará cuando haya una entrega por semana. Pero se puede reducir, por ejemplo, enviando un solo pedido al mes pero programando entregas parciales diarias o semanales del mismo.

Más entregas significan también mayores costos de transporte porque hay que hacer más viajes. En la Figura 8 se muestra un sistema de entregas con una base radial, cada proveedor entrega directamente a la planta. Para reducir el coste de enviar volúmenes más pequeños se puede utilizar un sistema eslabonado (Fig. 9). Los proveedores se turnan para hacer las entregas a la fábrica, pasando por otros proveedores en el camino. Para los proveedores de grandes cantidades, se pueden mantener las entregas directas si las cantidades lo justifican. Este sistema eslabonado exige una cierta organización, pero tiene la ventaja de que disminuye el costo de los envíos. 

Cuando los artículos llegan a la planta, hay que simplificar la gestión de las existencias de modo que los artículos lleguen rápidamente a las áreas de producción. Esto significa reducir la inspección y el inventario de entradas.
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Estos importantes cambios en el procedimiento quedan compensados por mejoras de la calidad que, por ejemplo, eliminan la necesidad de realizar inspecciones de recepción. La simplificación de la burocracia y de la gestión de las existencias, junto con las entregas en cadena, son algunos de los cambios necesarios para facilitar los vínculos con el proveedor J.I.T. 

Los principales requisitos que deben cumplir los vínculos con los proveedores J.I.T. son: 

· Alto nivel de calidad. 

· Reducción de las cantidades de los pedidos. 

· Más cortos y más fiables tiempos ciclo. 

De esta forma, se contribuye a disminuir los niveles de inventario y la incertidumbre respecto al proveedor de los tiempos ciclo. Si podemos estar seguros de que el proveedor entregará productos de alta calidad a tiempo, podremos reducir nuestro stock de seguridad, junto con la necesidad de inspeccionar los productos que se reciban, y no habrá ninguna interrupción de la producción a causa de artículos de calidad deficiente o de retrasos en las entregas. 

· Varios proveedores o un solo proveedor 

Hasta ahora, normalmente la mayor parte de los grandes fabricantes compran sus componentes a varios proveedores. Esto significa que varios proveedores fabrican la misma pieza. Las ventajas son una mayor seguridad de suministro (el fallo de un proveedor no interrumpirá el suministro) y una reducción del costo (al contar con un mayor poder de negociación). Sin embargo, los que consideran que es mejor tener varios proveedores olvidan tres puntos críticos. En primer lugar, pueden ignorar las economías de escala. Si un proveedor puede suministrar una cantidad mayor, el costo será inferior, ya que gran parte de los gastos fijos seguirán siendo los mismos. En segundo lugar, cada proveedor maneja volúmenes más pequeños que si se tratara de un proveedor único, y este volumen puede no ser suficiente para justificar una inversión futura en la mejora de los procesos. En tercer lugar, hay más problemas de gestión al tener que tratar con varios proveedores. 

  El enfoque del J.I.T. resalta la necesidad de buscar una sola fuente de suministro. De hecho, subraya continuamente la necesidad de tener un solo proveedor que suministre varias piezas de una “familia”, aumentando así el volumen por proveedor y reduciendo el número de proveedores. De esta forma, se estimulará al proveedor para que haga la inversión necesaria para mejorar sus procesos de fabricación. Con frecuencia, las grandes empresas que estén implantando el J.I.T. enviarán un equipo de trabajo a los proveedores (especialmente a los proveedores pequeños) para estudiar sus procesos de fabricación y recomendar cambios. 

  Si se interrumpe el suministro de este proveedor no tiene porque significar que tendremos que interrumpir nuestro propio suministro, siempre que el trabajo de base se haya realizado correctamente. Significa que hay que crear una buena relación con los proveedores, proporcionándoles asistencia técnica cuando sea necesario y comprobando que los proveedores elegidos sean financieramente sólidos y estén bien dirigidos. Si no es así, habrá que seleccionar otro proveedor. 

· Contratos a corto plazo o a largo plazo 

 Tradicionalmente, los departamentos de compras han mirado siempre con temor  los contratos a largo plazo. Significa comprometer a la empresa con un proveedor determinado durante un largo período de tiempo con muy pocas oportunidades de renegociar o buscar proveedores alternativos. Los compradores siempre han preferido contratos a corto plazo porque les proporciona una mayor flexibilidad y precios más competitivos. Al final de un contrato a corto plazo se pueden entablar nuevas negociaciones con varios proveedores y firmar el contrato con el que oferte el precio más bajo. 

  Desde el punto de vista del proveedor, son preferibles los contratos a largo plazo porque implican menos riesgo. Los contratos a corto plazo pueden ser más costosos porque no ofrecen al proveedor ningún incentivo para invertir en la mejora de los procesos y reducir así los costes. 

  El J.I.T. fomenta los contratos a largo plazo con unos pocos proveedores cuidadosamente seleccionados, por las siguientes razones: más fiabilidad en las entregas, mayores oportunidades de inversión, productos de mejor calidad y menor costo. 

  Se considera que con un contrato a largo plazo es más probable que el proveedor mantenga sus promesas de entrega, frecuentemente a expensas de los contratos a corto plazo con otras empresas. La empresa se convierte en un cliente importante (especialmente si se compra al mismo proveedor una familia de productos) y se satisfacen primero sus necesidades. También se considera que un contrato a largo plazo ofrece al proveedor una mayor sensación de seguridad. Por tanto, conviene que el proveedor realice alguna inversión para facilitar la producción de la familia de productos, invirtiendo en maquinaria, sistemas de control o en la formación de su personal. En alguna parte de este contrato a largo plazo, se especificarán las fechas de entrega y los niveles de calidad. Antes de aplicar el J.I.T., cuando los contratos se basaban casi exclusivamente en el precio, había quizá pocos incentivos para que los proveedores mejoraran la calidad de sus productos. Algunos incluso renunciaban a intentar entregar productos de una calidad aceptable. El contrato a largo plazo especifica los niveles de calidad exigidos (normalmente un nivel cada vez más alto), y a los proveedores no les queda ninguna duda de la importancia de mantener la calidad de los productos. Estas inversiones junto con un mayor volumen de producción para cada proveedor llevan a una reducción de los costos, una parte de la cual beneficia al proveedor y otra parte al comprador. 

Sin embargo, al implantar el J.I.T. es aconsejable no ponerse inmediatamente a firmar contratos a largo plazo. Se tarda tiempo en identificar a los proveedores adecuados y establecer una buena relación con ellos. No se puede pasar de la noche a la mañana de mantener una relación tradicional, a veces antagónica, con los proveedores, al entorno ideal del J.I.T. de confianza y cooperación. Se requiere tiempo, y debe ser un cambio gradual hacia contratos a largo plazo. Cualquier jefe de compras que de la noche a la mañana firme contratos a largo plazo, para un gran volumen y con un solo proveedor esta poniendo en peligro el futuro de la empresa y de su propia carrera. Este tipo de contratos solo se puede firmar tras un prolongado periodo de reflexión y análisis. Las empresas que han aplicado el enfoque J.I.T. satisfactoriamente con sus proveedores han ido ampliando gradualmente la duración del contrato y poco a poco han consolidado una red de proveedores únicos.
· Proveedores locales o lejanos 

El hecho de que los costos de transporte suban mucho más rápido que otros costos es un argumento cada vez más poderoso en favor de los proveedores locales. Además, los largos tiempos ciclo asociados a los proveedores lejanos reducen la flexibilidad. Cada día que se añade al plazo de fabricación debido al transporte amplía el horizonte de planificación. Por tanto, los proveedores pueden eliminar los despilfarros por inventario asociado al plazo de entrega y disminuir el riesgo de entregar grandes cantidades de productos defectuosos. Además, el riesgo y la incertidumbre asociados a los tiempos ciclo largos también disminuyen, con lo que el sistema es más flexible a un coste más bajo. 

· Vínculos con los clientes
El crear vínculos con los clientes principales constituye el último eslabón de la cadena del J.I.T. que pasa a través de los proveedores, la empresa y tiene su punto final en el cliente. Es importante incluir a los clientes en una aplicación del J.I.T., ya que su participación puede mitigar los problemas de planificación. Si, por ejemplo, un cliente importante nos proporciona un programa en firme de sus necesidades con seis semanas de antelación y el plazo de entrega de la empresa es de cinco semanas, se podrán cumplir los plazos con relativa facilidad. Si el cliente sólo nos da un programa en firme con una semana de antelación, la empresa tendrá más problemas para cumplirlo. La función más importante de la creación de vínculos con los clientes es la educación. El cliente debe empezar a darse cuenta de que si pasa un programa en firme con varias semanas de antelación y no lo cambia, podrá tener una relativa seguridad de que se cumplirá dicho programa. Así, se reducen los costes y los trastornos tanto para la empresa como para el cliente. También aquí puede ser útil una reunión/seminario de un día con los principales clientes, para explicar el J.I.T. y por qué es necesario disponer de información con antelación sobre las necesidades de los clientes. Desde el punto de vista del cliente, un proveedor que esté aplicando el J.I.T. puede reducir sus tiempos ciclo (ofreciendo una buena respuesta a los cambios de la demanda) y mejorar la calidad. Una empresa sin ninguna entrega tarde es el tipo de beneficio que los clientes valoran, pero deben darse cuenta de que tienen que proporcionar un programa en firme. De nuevo, un contrato a largo plazo puede ayudar a la empresa. El objetivo global de la creación de vínculos con los clientes es mejorar la respuesta del sistema J.I.T. a los cambios en las exigencias del mercado. A su vez, esto puede reducir los costos para el cliente.
2.4. Conclusión
La mejora de los vínculos proveedor / cliente sólo tiene sentido cuando se ha realizado ya una gran parte de los cambios internos que requiere el J.I.T. ya que se necesita tiempo para discutir los requisitos del J.I.T. con los proveedores y los clientes, y los cambios que hay que realizar requieren tiempo. Con el J.I.T., la empresa prefiere tener pocos proveedores, que en general constituyen una única fuente de suministro y producen cada uno volúmenes mayores. El paso a una línea de suministro única debe realizarse gradualmente para garantizar la selección de los proveedores correctos, ya que cualquier jefe de compras que de la noche a la mañana pase a tener un solo proveedor de gran volumen, está poniendo en peligro el futuro de la empresa y su propia carrera. 

Aquellas aplicaciones del J.I.T. que crean vínculos fuertes con los proveedores y los clientes se benefician mucho de ello. El resultado neto es un aumento de la calidad, un suministro a más bajo coste, que se entrega a tiempo, con una mayor seguridad tanto para el proveedor como para el cliente. 

En la aplicación del JIT, el proceso total de implementación es fuertemente soportado por la participación activa de todo el personal de la empresa en actividades de mejora, las cuales contribuyen a elevar la moral de los mismos, con la aplicación del KANBAN y BENCHAMRKING, por ejemplo, se mejora la competitividad y ser competitivo, se refiere a la posición relativa de la empresa en el mercado medida por su participación y nivel de rentabilidad, que le aseguran vialidad a largo plazo.

Gestión de Calidad Total (TQM)

3.1. El concepto de Calidad

El concepto de Calidad tiene asociada muchas definiciones dependiendo el enfoque que se busque resaltar. Uno de los enfoques típicos es definir Calidad desde la perspectiva del cliente o consumidor final. Básicamente se dice que un producto o servicio es de calidad se satisface adecuadamente las expectativas de dicho cliente. En esta definición queda de manifiesto que la calidad es un concepto relativo y depende de la valoración que tiene una persona por las prestaciones de un producto o servicio. De esta forma se explica que un mismo producto puede ser percibido (en términos de calidad) en forma distinta por 2 personas; más aún, una misma persona dependiendo de la oportunidad, estado de ánimo, etc., puede estar más o menos conforme con un producto o servicio que este consumiendo. 

Algunas definiciones de Calidad son las siguientes:

"Adecuado para el uso." (Joseph Juran)
"Calidad es cumplir con los requerimientos." (Phill Crosby)
"La totalidad de características de un producto o servicio para satisfacer necesidades establecidas (explícitas) o implícitas." (ISO 8402 ANSI)
"Calidad es la aplicación de los principios y técnicas estadísticas en todas las fases de la producción dirigida a la fabricación más económica de un producto que es útil en grado máximo y tiene mercado." (Edward Deming)
3.1.1. Diferencia entre productos y servicios

Las definiciones anteriores de Calidad aplican tanto para productos y servicios. Adicionalmente es importante entender que en la realidad cuesta encontrar productos y servicios puros y que en general cada producto o servicio tiene algún grado del otro. Por ejemplo, la "Enseñanza" si bien es un servicio (pensemos en un colegio), la calidad de este servicio dependerá también de elementos tangibles asociados al servicio como salas de clases, infraestructura, recursos computacionales, etc. Alternativamente la calidad de un "Producto Químico" también depende de elementos asociados al servicio como por ejemplo la post venta y asesoría sobre su uso. El siguiente diagrama muestra algunos ejemplos sobre esta escala continua entre productos y servicios:
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Una diferencia fundamental entre productos y servicios es la tangibilidad. Los servicios son intangibles a diferencia de los productos. Adicionalmente los servicios en general requieren un grado de interacción con el cliente (final) mayor que lo que sucede en el caso de productos, lo cual desde el punto de vista de la gestión de calidad representa un desafío mayor dado que en cada interacción existe la oportunidad para sorprender favorablemente al cliente. 

Consideremos una empresa proveedora de servicios de Internet. La satisfacción del cliente final (y su percepción de Calidad) no sólo depende de aspecto objetivos del producto (velocidad de conexión, disponibilidad del servicio, etc.) sino también del soporte que pueda prestar su equipo de atención al cliente para atender en forma oportuna y cordial cualquier requerimiento técnico o comercial.

3.2. Definición
La Gestión de Calidad Total (abreviada TQM, del inglés Total Quality Management) es una estrategia de gestión orientada a crear conciencia de calidad en todos los procesos organizacionales. La TQM ha sido ampliamente utilizada en manufactura, educación, gobierno e industrias de servicio. Se le denomina «total» porque en ella queda concernida la organización de la empresa globalmente considerada y las personas que trabajan en ella.
El concepto de la calidad total es una alusión a la mejora continua, con el objetivo de lograr la calidad óptima en la totalidad de las áreas.

Kaoru Ishikawa, un autor reconocido de la gestión de la calidad, proporcionó la siguiente definición respecto a la Calidad Total: 
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La calidad total puede entenderse como la satisfacción global aplicada a la actividad empresarial.
3.2.1. Clientes internos y externos

El concepto de calidad total distingue a dos tipos de clientes, los cuales son identificados como internos y externos.

· Se consideran clientes internos a los departamentos de la empresa que solicitan un producto o servicio a otro departamento de la misma empresa.

· El cliente externo es quien compra los productos o servicios a la empresa, sin necesariamente tener relación con esta.

Por lo mismo la calidad total es un proceso al cual se suman esfuerzos para alcanzar una meta establecida y superarla de forma relevante y mejorar el producto o servicio a oferta.

La calidad total puede ser definida en dos palabras: Mejora continua.

3.2.2. Dirección de la calidad

La responsabilidad que recae en la dirección de la calidad juega un papel importante en todo el proceso, puesto que mientras mejor estén organizados y compenetrados todos los miembros, mejor será el trabajo que realicen y mejores resultados se obtienen en su conjunto.

El concepto de calidad total está relacionado con otro concepto: el de la "percepción de la calidad", que es la percepción que tenemos de la calidad de un producto o de cómo ve la gente a una empresa o una marca (su forma de vender, el trato hacía los clientes, su implicación en proyectos sociales o con el medio ambiente, etc.).

La percepción de la calidad es, por ejemplo, muy evidente en el mundo de los automóviles, donde las marcas gastan mucho dinero en el diseño del vehículo, para que sea llamativo, atractivo y diferente de los demás, aunque a nivel práctico lo importante sea la mecánica y la seguridad es indudable que la parte emocional del cliente tiene mucho peso.

3.3. Objetivo: mejorar la calidad

El objetivo perseguido por la Gestión de Calidad Total es lograr un proceso de mejora continua de la calidad por un mejor conocimiento y control de todo el sistema (diseño del producto o servicio, proveedores, materiales, distribución, información, etc.) de forma que el producto recibido por los consumidores este constantemente en correctas condiciones para su uso (cero defectos en calidad), además de mejorar todos los procesos internos de forma tal de producir bienes sin defectos a la primera, implicando la eliminación de desperdicios para reducir los costos, mejorar todos los procesos y procedimientos internos, la atención a clientes y proveedores, los tiempos de entrega y los servicios post-venta.

La Gestión de Calidad involucra a todos los sectores, es tan importante producir el artículo que los consumidores desean, y producirlos sin fallas y al menor costo, como entregarlos en tiempo y forma, atender correctamente a los clientes, facturar sin errores, y no producir contaminación. Así como es importante la calidad de los insumos y para ello se persigue reducir el número de proveedores (llegar a uno por línea de insumos) a los efectos de asegurar la calidad (evitando los costos de verificación de cantidad y calidad), la entrega justo a tiempo y la cantidad solicitada; así también es importante la calidad de la mano de obra (una mano de obra sin suficientes conocimientos o no apta para la tarea implicará costos por falta de productividad, alta rotación, y costos de capacitación). Esta calidad de la mano de obra al igual que la calidad de los insumos o materiales incide tanto en la calidad de los productos, como en los costos y niveles de productividad.

La calidad no es menos importante en áreas tales como Créditos y Cobranzas. La calidad de ello es fundamental para la continuidad de la empresa. De poco sirve producir buenos productos y venderlos si luego hay dificultades en el cobro o estos son realizados a un alto costo.

Calidad y productividad son dos caras de una misma moneda. Todo lo que contribuye a realzar la calidad incide positivamente en la productividad de la empresa. En el momento en que se mejora la calidad, disminuye el costo de la garantía al cliente, al igual que los gastos de revisión y mantenimiento. Si se empieza por hacer bien las cosas, los costos de los estudios tecnológicos y de la disposición de máquinas y herramientas también disminuyen, a la vez que la empresa acrecienta la confianza y la lealtad de los clientes.

Existen dos factores que tienden a reducir costos con el control de calidad:

1. La parte de la producción que antes se desechaba es vendible. 

2. La producción puede aumentarse utilizando el mismo equipo.

Pensemos en lo que sucede cuando conducimos un coche por una carretera en mal estado. Obviamente, tenemos que reducir la velocidad, mientras que en una autopista bien pavimentada se puede circular más deprisa. Así es como es. Pero hay que experimentar la mejora para comprenderla de verdad. 

La mecanización se ocupa de las cosas, mientras la especialización se ocupa de los recursos humanos. La combinación efectiva de personas y cosas es competencia de la dirección. Podemos tener instalaciones similares y gente parecida, pero según como dirijamos estos dos factores, los resultados pueden ser bastante diferentes. Dos empresas pueden fabricar el mismo tipo de productos, con instalaciones y equipos prácticamente idénticos y con un número de trabajadores parecido. Según la empresa, no obstante, los productos acabados pueden ser bastante distintos en lo referente a calidad, costo y productividad.

John Heldt, consultor de empresas en sistemas de Costo de Calidad dijo: “La reducción del costo de mala calidad incrementará su beneficio global más que si se duplicara las ventas”. Y añadió: “La mayoría de las empresas gastan en mala calidad más de tres veces lo que sacan de beneficios. Reduzca a la mitad su costo de la mala calidad y, por lo menos, duplicará sus beneficios”.
3.4. Elementos de la Calidad Total

Para estudiar el desarrollo de un programa de C.T. vamos a dividirlo en cuatro bases:

1. Aspectos técnicos

2. Factor humano

3. Imperativos estratégicos

4. El cliente externo

3.4.1. Aspectos técnicos

Estos son los procedimientos o técnicas encargadas de conseguir una mayor eficacia organizativa. Son además, técnicas dirigidas hacia el interior de la empresa que tienden a maximizar la producción, a mejorar y eliminar los desperdicios. Por otra parte apuntalan los tres costos y el tiempo, haciendo hincapié en aumentar el valor, reduciendo los desperdicios y adoptando simultáneamente una filosofía de mejorar continuamente.

Los costos de la calidad son aquellos que la empresa incurre en el cumplimiento de los requerimientos de los clientes.

Existe una cultura que acepta al fallo como algo inevitable que no puede ser prevenido, por eso se sobredimensionan en complejos organismos de “control de calidad”, inspectores, etc. y en muchos casos son los propios clientes quienes actúan como detectores de esta no conformidad.

Phill Crosby ha definido los costos de la calidad como aporte de dos factores: Costos de conformidad y costos de no conformidad.

· Costos de conformidad: Reducir los costos de calidad es posible a partir de la inversión en actividades preventivas que enfoquen a cumplir con los requerimientos de los clientes (interno como externos) la primera vez. Se trata de buscar causas raíces de los fallos, analizarlas e implementar soluciones preventivas que evitan su recurrencia en forma definitiva. Existe un grupo de tareas asociadas a la prevención que tienen un costo para realizarlas, de aquí surge este llamado costo de conformidad:

1. Inversión en actividades preventivas

2. Manuales de Procedimientos operativos (ver sección 3.4.5.)

3. Planificación de las operaciones

4. Control Estadísticos de Procesos

5. Calibración y prueba de equipos

6. Desarrollo de proveedores

7. Auditorias y sistemas de calidad

· Costos de no-conformidad: Para poder llamar la atención sobre el costo en que se incurre en no hacer las cosas bien la primera vez y sobre la necesidad de un mejoramiento continuo, se utiliza la medición de ellos como “Costos de No Conformidad” (CONC). Los costos de la no conformidad son todos aquellos que se incurren porque se producen errores. Sin errores no serían necesarias las tareas de evaluación y corrección. Estos costos se producen básicamente por: 

1. No se hace el trabajo adecuado: por ejemplo una tarea superflua a los requerimientos del cliente o un reporte que nadie lee y 

2. Se realiza incorrectamente una actividad la primera vez (productos defectuosos, reprocesos).

Las fuentes principales que se tienen para identificar los CONC son los Costos por fallas y los Costos de Inspección:

· Costos por fallas: Reparaciones en garantía, devolución de productos, desechos, productos vendidos como otros de menor valor, excesivos soporte post-venta, administración de quejas, reelaboración, pérdidas de eficiencia y de capacidad de producción, exceso de stock, retraso en cobranzas, 4 horas extras por mala planificación, capacidad ociosa, pérdida de ventas y de imagen frente a los clientes.

· Costos por inspección: Para encontrar el valor económico de los costos de inspección, se considerarán los costos de mano de obra directa e indirecta involucrada, materiales consumidos, costos de los servicios (luz, gas, teléfono, etc.), depreciación y mantenimiento de equipos, efectos financieros y gastos o pérdidas extraordinarias (venta a menor valor, tratamiento de residuos, etc.). 

3.4.2. Factor humano
Este aspecto se refiere al componente humano de la organización. Dentro de la empresa se realizan transacciones en las que individuos o sectores ofrecen a otros un servicio para continuar la cadena productiva. Es aquí donde surge la noción de Cliente Interno. Estas definiciones permiten extender el concepto de “cumplir con los requerimientos” dentro de la organización. De esta problemática se ocupan las distintas técnicas que trabajan en el campo del Desarrollo Organizacional.

El D.O se concentra en los valores, las relaciones y el clima organizacional, “la variable hombre” implica afrontar problemas de comunicación etc. Tiende a lograr las siguientes metas:

· Mejoramiento de la competencia interpersonal.

· Factores y sentimientos humanos llegan a considerarse legítimos.

· Una mayor comprensión entre los grupos de trabajo y dentro de los mismos.

· Una administración de equipo más eficaz.

· Mejores métodos para la solución de conflictos.

· Sistemas orgánicos y no mecánicos.

El objetivo es crear un ambiente en el que las personas puedan expresarse como individuos y sentirse satisfechos en una sociedad cada vez más organizada e impersonal que impone más y más restricciones, y fuerza a los empleados a trabajar en una estructura formal.

3.4.3. Imperativos estratégicos
Dentro de la organización ésta debe concentrarse en los imperativos estratégicos del negocio. Es decir los imperativos vitales que deben cumplirse para que la empresa prospere.

Un proceso es una cadena lineal de actividades relacionadas. Tales procesos cruzan las líneas departamentales. Concentrarse en los imperativos del negocio y observar los procesos interdepartamentales de los que dependen ayudará a los grupos a evitar caer en la miopía de su propia función o departamento al olvidar la estrategia general ni el interés por el cliente.

Dentro de la empresa las actividades están compuestas por una serie de cadenas de proveedores y clientes. Si se quiere que el proceso de calidad se realice correctamente es esencial que se identifiquen y cumplan los requerimientos en cada una de estas etapas.

La mecánica a seguir seria describir el proceso como una secuencia ordenada de tareas tal cual lo ofrece un diagrama de flujo, que nos permita entender el movimiento y detectar las tareas innecesarias.

3.4.4. El cliente externo
Hasta aquí el desarrollo organizacional ha mirado hacia el interior y se ha aislado, concentrándose totalmente en el clima interno y la interacción de los empleados.

El cliente y el interés por satisfacer sus necesidades y exceder sus expectativas y a la vez producir lo que se ha prometido deben ser la fuerza impulsora de la calidad total. Hacerlo asegura la lealtad del cliente, la cual se traduce en mayor participación en el mercado. Además, así se logra un impacto sumamente fuerte en el clima interno.

El fin es implicar a los clientes en el proceso de mejoramiento para que su voz sea dominante y clara a la vez. La calidad total es dependiente del cliente y se origina en un profundo interés por cubrir las necesidades de éste y superar sus expectativas.

 La calidad total describe el estado de una organización en la cual todas las actividades de la totalidad de las funciones se diseñan y realizan de tal forma que se cubran todos los requerimientos de los clientes externos, a la vez reduciendo el tiempo y los costos internos y enriqueciendo el clima de trabajo”.

La primera parte de un sistema de calidad es la identificación clara de los requerimientos de los clientes. El cliente externo es el motor del sistema de calidad, por lo que hay que dar los siguientes dos pasos:

1. Identificar los requerimientos del cliente externo.

2. Asegurarse que los procesos internos producen el cumplimiento de los requerimientos a costo mínimo.

Los requerimientos de los clientes se traducen en especificaciones. Estas especificaciones se clasifican en duras o blandas.

· Por especificaciones DURAS entendemos las propiedades que deben ser cumplidas por el producto: Tamaño, peso, Envase, Plazos, precio, Soporte técnico, etc.

· Las especificaciones BLANDAS son determinadas por las características soft del producto y sirven para mejorar las relaciones comerciales con el cliente y aumentar su lealtad. Se las llaman blandas porque no quedan escritas en ningún contrato pero representan algo muy valioso en la satisfacción del cliente.

3.4.5. El manual de calidad, los procedimientos y la documentación operativa

La base de un Sistema de Calidad se compone de dos documentos, denominados Manuales de Aseguramiento de la Calidad, que definen por un lado el conjunto de la estructura, responsabilidades, actividades, recursos y procedimientos genéricos que una organización establece para llevar a cabo la gestión de la calidad (Manual de Calidad), y por otro lado, la definición específica de todos los procedimientos que aseguren la calidad del producto final (Manual de Procedimientos). El Manual de Calidad nos dice ¿Qué? y ¿Quién?, y el Manual de Procedimientos, ¿Cómo? y ¿Cuándo? Dentro de la infraestructura del Sistema existe un tercer pilar que es el de los Documentos Operativos, conjunto de documentos que reflejan la actuación diaria de la empresa.

· Manual de calidad: Especifica la política de calidad de la empresa y la organización necesaria para conseguir los objetivos de aseguramiento de la calidad de una forma similar en toda la empresa. En él se describen la política de calidad de la empresa, la estructura organizacional, la misión de todo elemento involucrado en el logro de la Calidad, etc. El fin del mismo se puede resumir en varios puntos:
· Única referencia oficial.
· Unifica comportamientos decisionales y operativos.
· Clasifica la estructura de responsabilidades.
· Independiza el resultado de las actividades de la habilidad.
· Es un instrumento para la Formación y la Planificación de la Calidad.
· Es la base de referencia para auditar el Sistema de Calidad.
· Manual de procedimientos: El Manual de Procedimientos sintetiza de forma clara, precisa y sin ambigüedades los Procedimientos Operativos, donde se refleja de modo detallado la forma de actuación y de responsabilidad de todo miembro de la organización dentro del marco del Sistema de Calidad de la empresa y dependiendo del grado de involucración en la consecución de la Calidad del producto final.
3.5. Planificación estratégica y despliegue de la calidad

3.5.1. Planificación Estratégica

La Planificación Estratégica de la Calidad es el proceso por el cual una empresa define su razón de ser en el mercado, su estado deseado en el futuro y desarrolla los objetivos y las acciones concretas para llegar a alcanzar el estado deseado. Se refiere, en esencia, al proceso de preparación necesario para alcanzar los objetivos de la calidad. Los objetivos perseguidos con la Planificación Estratégica de la Calidad son:

· Proporcionar un enfoque sistemático.

· Fijar objetivos de calidad.

· Conseguir los objetivos de calidad.

· Orientar a toda la organización.

· Válida para cualquier periodo de tiempo.

La Planificación Estratégica requiere una participación considerable del equipo directivo, ya que son ellos quienes determinan los objetivos a incluir en el plan de negocio y quienes los despliegan hacia niveles inferiores de la organización para, en primer lugar, identificar las acciones necesarias para lograr los objetivos; en segundo lugar, proporcionar los recursos oportunos para esas acciones, y, en tercer lugar, asignar responsabilidades para desarrollar dichas acciones. Los beneficios derivados del proceso de planificación son éstos:

· Alinea áreas clave de negocio para conseguir aumentar: la lealtad de clientes, el valor del accionista y la calidad y a su vez una disminución de los costes.

· Fomenta la cooperación entre departamentos.

· Proporciona la participación y el compromiso de los empleados.

· Construye un sistema sensible, flexible y disciplinado.

Los principales elementos dentro de la Planificación Estratégica de la Calidad son:

· La Misión, cuya declaración clarifica el fin, propósito o razón de ser de una organización y explica claramente en qué negocio se encuentra.

· La Visión, que describe el estado deseado por la empresa en el futuro y sirve de línea de referencia para todas las actividades de la organización.

· Las Estrategias Clave, principales opciones o líneas de actuación para el futuro que la empresa define para el logro de la visión.

3.5.2. Planificación de todas las estrategias

Son muchos los beneficios del trabajo en equipo en cualquier proceso de mejora de calidad. En el equipo, cada uno de los componentes aporta distintas experiencias, habilidades, conocimientos y perspectivas sobre los temas que abordan diariamente.

Una única persona intentando eliminar un problema o un defecto raras veces conseguirá dominar un proceso de trabajo completo. Los beneficios más significativos en calidad, normalmente, los logran los equipos: grupos de individuos que unen su talento y la experiencia que han desarrollado trabajando en distintas etapas del proceso que comparten.

Los equipos de mejora consiguen resultados duraderos porque pueden abordar aspectos mayores que una persona sola, pueden comprender completamente el proceso, tienen acceso inmediato a los conocimientos y habilidades técnicas de todos los miembros del equipo, y finalmente pueden confiar en el apoyo mutuo y en la cooperación que surge entre los componentes del grupo.

Un equipo es un conjunto de personas comprometidas con un propósito común y del que todos se sienten responsables. Dado que los componentes del equipo representan a varias funciones y departamentos, se obtiene una profunda comprensión del problema, permitiendo a la organización resolver los problemas que afectan a varios departamentos y funciones. Para mejorar la eficacia del trabajo en equipo es necesario dominar una serie de habilidades:

· Toma de decisiones, mediante tres pasos: Inputs (recogida y presentación de información relevante), Proceso del equipo (lograr una comprensión común de los hechos y un acuerdo sobre las opiniones e ideas de los componentes del equipo mediante técnicas de comunicación eficaces) y Resultados (donde se decide sobre las acciones apropiadas).

· Recogida y transmisión de información: La comunicación efectiva en cuanto a cómo se recoge la información es esencial en el proceso, desarrollando técnicas como la capacidad de escucha o la capacidad de preguntar.

· Celebración de reuniones: las cuales proporcionan la base comunicativa del equipo y que hay que establecer, planificar, dirigir, evaluar y preparar.

· Relaciones interpersonales: Las distintas personalidades, actitudes y necesidades de cada uno de los componentes pueden crear barreras que interfieran en las interacciones del equipo. La plena participación de todos los miembros implica el conocimiento de estas posibles barreras y la forma de superarlas y solucionarlas.

3.5.3. Trabajo en equipo

Aprender a trabajar de forma efectiva como equipo requiere su tiempo, dado que se han de adquirir habilidades y capacidades especiales necesarias para el desempeño armónico de su labor.

Los componentes del equipo deben ser capaces de: gestionar su tiempo para llevar a cabo su trabajo diario además de participar en las actividades del equipo; alternar fácilmente entre varios procesos de pensamiento para tomar decisiones y resolver problemas, y comprender el proceso de toma de decisiones comunicándose eficazmente para negociar las diferencias individuales.

3.5.4. El proceso de mejora continua

La Mejora de la Calidad es un proceso estructurado para reducir los defectos en productos, servicios o procesos, utilizándose también para mejorar los resultados que no se consideran deficientes pero que, sin embargo, ofrecen una oportunidad de mejora.

Un proyecto de mejora de la calidad consiste en un problema (u oportunidad de mejora) que se define y para cuya resolución se establece un programa. Como todo programa, debe contar con unos recursos (materiales, humanos y de formación) y unos plazos de trabajo. La Mejora de la Calidad se logra proyecto a proyecto, paso a paso, siguiendo un proceso estructurado como el que se cita a continuación:

[image: image24.png]acion de los
clientes

Determinacion de las
necesidades de los clientes

Desarrollo del producto

Desarrollo del proceso

Transferencia a las
operaciones diarias





En un primer momento, se desarrolla una definición del problema exacto que hay que abordar, es decir, se proporciona una misión clara: el equipo necesita verificar que comprende la misión y que tiene una medida de la mejora que hay que realizar. Las misiones procederán de la identificación de oportunidades de mejora en cualquier ámbito de la organización, desde el Plan estratégico de la empresa hasta las opiniones de los clientes o de los empleados. Eso sí, la misión debe ser específica, medible y observable.
3.6. Diseño y planificación de la calidad

El liderazgo en calidad requiere que los bienes, servicios y procesos internos satisfagan a los clientes. La planificación de la calidad es el proceso que asegura que estos bienes, servicios y procesos internos cumplen con las expectativas de los clientes
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La planificación de la calidad proporciona un enfoque participativo y estructurado para planificar nuevos productos, servicios y procesos. Involucra a todos los grupos con un papel significativo en el desarrollo y la entrega, de forma que todos participan conjuntamente como un equipo y no como una secuencia de expertos individuales.

La planificación de la calidad no sustituye a otras actividades críticas involucradas en la planificación. Representa un marco dentro del cual otras actividades pueden llegar a ser incluso más efectivas. El proceso de planificación de la calidad se estructura en seis pasos:

1. Verificación del objetivo. Un equipo de planificación ha de tener un objetivo, debe examinarlo y asegurarse de que está claramente definido.

2. Identificación de los clientes. Además de los clientes finales, hay otros de quienes depende el éxito del esfuerzo realizado, incluyendo a muchos clientes internos.

3. Determinación de las necesidades de los clientes. El equipo de planificación de calidad tiene que ser capaz de distinguir entre las necesidades establecidas o expresadas por los clientes y las necesidades reales, que muchas veces no se manifiestan explícitamente.

4. Desarrollo del producto (bienes y servicios). Basándose en una comprensión clara y detallada de las necesidades de los clientes, el equipo identifica lo que el producto requiere para satisfacerlas.

5. Desarrollo del proceso. Un proceso capaz es aquél que satisface, prácticamente siempre, todas las características y objetivos del proceso y del producto.

6. Transferencia a las operaciones diarias. Es un proceso ordenado y planificado que maximiza la eficacia de las operaciones y minimiza la aparición de problemas.

La estructura y participación en la planificación de la calidad puede parecer un aumento excesivo del tiempo necesario para la planificación pero en realidad reduce el tiempo total necesario para llegar a la operación completa. Una vez que la organización aprende a planificar la calidad, el tiempo total transcurrido entre el concepto inicial y las operaciones efectivas es mucho menor.

3.6.1. La satisfacción del cliente

Las características de un producto o servicio determinan el nivel de satisfacción del cliente. Estas características incluyen no sólo las características de los bienes o servicios principales que se ofrecen, sino también las características de los servicios que les rodean.

La satisfacción de las necesidades y expectativas del cliente constituye el elemento más importante de la Gestión de Calidad Total y la base del éxito de una empresa. Por este motivo es imprescindible tener perfectamente definido para cada empresa el concepto de satisfacción de sus clientes desarrollando sistemas de medición dicha satisfacción y creando modelos de respuesta inmediata ante la posible insatisfacción. Agregar un valor añadido al producto adicionando características de servicio puede aumentar la satisfacción y decantar al cliente por nuestro producto.

Históricamente, la gestión de las relaciones con los clientes ha experimentado la siguiente evolución:

· Creación de Departamentos de Servicio al Cliente y gestión de reclamaciones, a través del Análisis de Reclamos y Quejas, primer paso para identificar oportunidades de mejora.

· Creación de Sistemas de Medición de la satisfacción del cliente, con estudios periódicos que evalúen el grado de satisfacción del cliente, sin esperar a su reclamación.

· Creación del concepto de Lealtad y gestión de la Fidelización al cliente, llegando a conocer en profundidad los factores que provocan la lealtad y la deslealtad mediante una metodología de trabajo que incremente la fidelidad de los clientes.

Para gestionar la lealtad de los clientes, las empresas líderes en Calidad siguen una evolución consistente en organizar unos sistemas de gestión de los reclamos, posteriormente diseñar y administrar una serie de encuestas de satisfacción del cliente para finalmente conocer cuáles son los factores que influyen en la lealtad y en la deslealtad, con objeto de adoptar medidas sobre ellos y gestionar adecuadamente la relación con consumidores o usuarios finales.

3.6.2. Las relaciones con los proveedores

La calidad de un producto o servicio no depende solamente de los procesos internos de las empresas, sino también de la calidad de productos y servicios suministrados, lo que implica trabajar conjuntamente con los proveedores para que éstos asuman su parte de responsabilidad en la consecución del fin común de todos: la satisfacción final del cliente.

La relación cliente-proveedor es una forma muy eficaz de gestionar la calidad del proveedor y suministrar al cliente o usuario final la mejor calidad. Estas relaciones nos llevan a una nueva forma de hacer negocios que enfatiza la calidad en perjuicio del precio, el largo plazo frente al corto plazo, y los acuerdos de colaboración en contra de los de adversidad. Tanto los clientes como los proveedores tienen la mutua responsabilidad de, por un lado, suministrar y obtener las necesidades de cada uno, y por otro lado, proporcionar y actuar según el feedback (retroalimentación) recibido.

Está plenamente asumido que se servirá mejor al cliente externo si se reconocen las cadenas internas cliente-proveedor y se usan equipos interfuncionales para planificar y mejorar nuestra calidad. Por tanto, no es sorprendente el hecho de que el cliente final reciba una mejor calidad si los proveedores trabajan en "colaboración". Esta colaboración se caracteriza por proyectos conjuntos de planificación y mejora de la calidad, compartiendo por ambas partes el control de la calidad y realizando esfuerzos conjuntos para conseguir un beneficio mutuo: la satisfacción final del cliente.

Los resultados esperados a través de estas nuevas relaciones consisten en una reducción del número de proveedores, una mayor agilidad y flexibilidad en la gestión de compras y aprovisionamientos, y la participación en proyectos de mejora conjuntos, lo que produce importantes ahorros de costes, mejoras de la calidad y acortamientos de tiempos de ciclos.

Las empresas más avanzadas en estos modelos están relacionadas con la industria del automóvil, pero éste es un modelo extensible a cualquier sector de actividad: solamente se requiere asumir los principios que inspiran las nuevas reglas del juego en las actuales relaciones cliente-proveedor.

3.7. Herramientas de la Gestión de Calidad Total

3.7.1. Las Siete Herramientas Básicas para la Administración de la Calidad
Existen Siete Herramientas Básicas que han sido ampliamente adoptadas en las actividades de mejora de la Calidad y utilizadas como soporte para el análisis y solución de problemas operativos en los más distintos contextos de una organización, y hay que señalar, que no solo en las empresas de manufactura son aplicables estas herramientas. Cada organización adopta y utiliza las que más les puedan ayudar a mejorar su gestión. 

El éxito de estas técnicas radica en la capacidad que han demostrado para ser aplicadas en un amplio conjunto de problemas, desde el control de calidad hasta las áreas de producción, marketing, recursos humanos, y administración. Las organizaciones de servicios también son susceptibles de aplicarlas.

Las siete herramientas básicas de la calidad son aplicables cuando es posible tomar datos de un proceso que se desea mejorar y analizarlos para resolver un problema en particular.

Estas herramientas son las siguientes:

1. Diagrama de flujo. Muestra gráficamente la secuencia de pasos o tareas que forman parte de un proceso, para su estudio detallado. De esta manera se facilita la comprensión del proceso así como de los puntos críticos donde es posible que se produzcan fallas de calidad o pérdidas. Una vez confeccionado en forma fidedigna, puede usarse para identificar problemas de calidad así como áreas de mejoramiento de la productividad.
Por ejemplo, con preguntas como: ¿es necesaria esta tarea del proceso?, ¿qué característica crítica de calidad debe controlarse y en qué instante del proceso?, etc., se pueden detectar oportunidades de mejoramiento.

2. Hojas de chequeo. Son herramientas simples para la toma de datos de un modo confiable y organizado, en categorías previamente determinadas. Son usadas para el registro de datos en base a contar, clasificar, chequear o ubicar. Los datos registrados permiten visualizar la distribución de las mediciones a medida que ellos se acumulan. En procesos productivos o de servicios, las hojas de chequeo son fácilmente utilizables e interpretables por el personal de terreno. La inclusión de informaciones, como los límites de especificación de un producto, permite observar fácilmente el número de ítems que no logran la conformidad y provee una indicación inmediata de la calidad del proceso, así como de los tipos de fallas al ser éstas registradas por categorías. Por ejemplo se puede usar una hoja de chequeo para registrar los defectos que presenta el barnizado de puertas de madera o para medir las categorías de actividades en las que la mano de obra utiliza su tiempo en el trabajo.

3. Histograma. Es una herramienta básica de la estadística que se usa para mostrar la distribución de frecuencia de un conjunto de mediciones con el propósito de investigar la distribución, identificar los factores que afectan a la distribución y definir límites razonables de variación de un proceso. También es posible determinar el grado de control de un proceso según la dispersión de las características de interés que se midan. Los histogramas proveen claves acerca de las características de la población de la cual se ha tomado la muestra, las que serían difíciles de observar en una tabla común de datos. Por ejemplo, como resultado de los registros de las hojas de chequeo, se pueden graficar las frecuencias de cada una de las categorías.
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4. Diagrama de Pareto. El análisis de Pareto separa claramente los pocos factores vitales de los muchos triviales (por ejemplo las causas) de una situación y provee así una orientación para determinar la prioridad de los proyectos de mejoramiento.
En una distribución de Pareto las características observadas están ordenadas desde las de mayor frecuencia a las de menor frecuencia, correspondiendo a un histograma ordenado de esta manera. Permite seleccionar los factores más importantes, mostrar el cambio producido después de un mejoramiento y ordenar un conjunto de mediciones. Por ejemplo, un histograma obtenido de las causas que afectan a la productividad de la mano de obra puede ordenarse para indicar cuál es la causa más recurrente, es decir la que se repite con mayor frecuencia, y así, actuar sobre ella.

5. Diagrama causa-efecto. El diagrama identifica las causas más probables de un problema de modo que la obtención de nuevos datos y su análisis puedan ser realizados y se pueda identificar y estructurar las causas de un efecto dado.
Debido a su forma, también se le conoce como diagrama de espinas de pescado. La línea horizontal muestra en su extremo derecho, un problema o efecto. Cada rama del diagrama que apunta al tronco central, representa una posible causa. Las ramas que apuntan a las ramas causales, son factores que contribuyen a dichas causas.
Sus principales aplicaciones son la investigación de un problema, la identificación y selección de posibles causas clave, la estructuración de los resultados de una tormenta de ideas y la determinación de relaciones causales. Por ejemplo, se puede usar un diagrama causa-efecto para identificar las posibles causas de la insatisfacción manifestada por clientes en relación al servicio posventa que presta una empresa inmobiliaria.

6. Diagramas de dispersión. Los diagramas de dispersión o correlación son los componentes gráficos del análisis de regresión y generalmente son usados para identificar relaciones importantes entre variables, tales como la relación entre el porcentaje de un ingrediente de una aleación y su dureza. Típicamente, las variables representan posibles causas y efectos obtenidos a partir del diagrama de causa-efecto. Por ejemplo, se puede usar un diagrama de dispersión para ver la relación que hay entre el nivel de capacitación del personal de servicio al cliente de una empresa y el número de errores cometidos en su trabajo.

7. Gráficos de control. Corresponden a gráficos de tendencia a los que se les agregan dos líneas horizontales llamadas límites de control: límite de control superior e inferior.
Los límites de control se eligen estadísticamente de modo que exista una alta probabilidad (generalmente mayor a 0,99) de que los valores que se miden de un proceso caigan entre estos límites, si el proceso está bajo control. Los límites de control facilitan la interpretación de patrones en un gráfico de puntos y obtener conclusiones acerca del estado de control del proceso. A través de este análisis es posible identificar tipos especiales y comunes de variación en un proceso repetitivo.
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3.7.2. Círculos de Calidad

Muchas veces los que mejor conocen la forma de solucionar un problema relacionado con la calidad son los trabajadores que ocupan escalones más bajos en la jerarquía de la empresa. Ellos son los que están en contacto directo con los equipos productivos o con los clientes, y pueden tener mejores ideas que los directivos de la organización.

Kaoru Ishikawa (profesor japonés ganador del Premio Deming)  se dio cuenta de esto y pensó que era importante diseñar algún sistema por el que los trabajadores de los niveles más básicos pudieran transmitir sus ideas a los niveles directivos. Es decir, un sistema que permita la comunicación desde abajo hacia arriba en la jerarquía organizativa y que permita aprovechar la capacidad intelectual (no sólo la capacidad física) de todos los integrantes de la empresa. 
Surge entonces el concepto de Círculo de Calidad, que consiste en un grupo de trabajadores que se reúnen voluntaria y periódicamente para detectar, analizar y plantear soluciones a problemas que surgen en su área de trabajo. 

Las propuestas generadas por el Círculo de Calidad son comunicadas a la dirección de la empresa e implantadas si se consideran factibles. Los integrantes del círculo son premiados si dicha implantación genera los resultados esperados.

Un sistema de Círculos de Calidad requiere por lo tanto una estructura organizativa que permita canalizar las propuestas generadas (líderes, supervisores, coordinadores, etc.). En cualquier caso, debe haber garantías de que todas las propuestas son adecuadamente estudiadas.
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Los Círculos de Calidad no deben suponer una carga adicional de trabajo para el empleado. Las reuniones deben hacerse dentro de la jornada de trabajo y los participantes deben ser premiados por sus contribuciones. Estos premios no tienen porqué ser únicamente de tipo económico, pueden consistir en días libres, privilegios, o un reconocimiento público, que a veces es lo más valorado. Estas medidas fomentan la motivación.

Aunque los empleados de la organización pueden tener buenas ideas, es importante que éstos sepan analizarlas y plasmarlas en actividades concretas. Resulta entonces importante realizar actividades previas de formación para los integrantes de los Círculos, de forma que conozcan algunas herramientas básicas (por ejemplo, las 7 herramientas básicas de la calidad) para estudiar los problemas abordados.

No resulta fácil ni trivial tener éxito con la utilización de Círculos de Calidad. Como en casi todas las iniciativas relacionadas con la mejora de la calidad, la implicación de la alta dirección y la asignación de recursos suficientes al proyecto resultan esenciales para la obtención de resultados satisfactorios. 

3.7.  Modelos de Gestión de la Calidad Total - Excelencia
Los Modelos de Excelencia o Modelos de Calidad Total son herramientas necesarias para la autoevaluación de la empresa. Algunos de estos modelos han sido creados y promocionados por diversos organismos e instituciones con la intención de que sean seguidos y aplicados por todas las empresas. De hecho, la mayor parte de ellos constituyen el modelo de referencia para evaluar a los concursantes de premios nacionales y continentales a la calidad. Puede, por lo tanto, en la mayor parte de los casos asociarse un modelo de excelencia con un premio a la calidad.
En concreto hay tres premios que han popularizado sendos modelos de excelencia: 

1. El premio europeo a la calidad, basado en el modelo de excelencia EFQM.

2. El premio nacional Malcolm Baldrige en los Estados Unidos.

3. El premio Deming en Japón.

3.7.1. El premio europeo a la calidad

El premio europeo a la calidad fue establecido por la Fundación Europea para la Gestión de la Calidad (European Foundation for Quality Management, EFQM). Esta fundación es una organización sin ánimo de lucro creada en 1988 y formada por organizaciones y empresas miembro, cuya misión es impulsar la excelencia en las organizaciones europeas. Esta fundación ha desarrollado el Modelo EFQM de Excelencia Empresarial que constituye la base de referencia para la adjudicación del premio. No obstante, la EFQM anima a las organizaciones europeas a utilizar este modelo para su propia autoevaluación, independientemente de que estas decidan concursar al premio.
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En el modelo EFQM se consideran 9 criterios de evaluación clasificados en dos categorías: agentes facilitadores y resultados. Los primeros se centran en los esfuerzos desarrollados internamente por la empresa para mejorar su calidad. Se abordan cuestiones como el liderazgo, la política y estrategia, las personas, las alianzas y recursos, y los procesos.

Sin embargo, de nada sirve que la empresa realice transformaciones internas si estas no se traducen en resultados. Por lo tanto, el modelo EFQM asigna bastante importancia a los resultados obtenidos, distinguiéndose cuatro criterios: resultados en los clientes, resultados en las personas, resultados en la sociedad, y resultados clave.

Cada uno de los criterios tiene un peso determinado en el modelo y debe ser evaluado conforme a una serie de subcriterios. Al final de todo el proceso la empresa obtiene una puntuación entre 0 y 1000, representado el valor 1000 la excelencia completa. Para la realización de esta evaluación, la EFQM ha desarrollado una serie de herramientas de apoyo que intentan objetivizar al máximo el proceso.

Con el fin de que la obtención del Premio Europeo de la Calidad no sea el único camino para reconocer el esfuerzo realizado por la empresa, la EFQM ha establecido una serie de insignias o distintivos a los que la empresa puede optar. En particular se distinguen cuatro niveles: “Compromiso de excelencia”, para las empresas que se inician en la carrera hacia la excelencia y obtienen al menos 200 puntos, sellos conocidos coloquialmente como de bronce, plata y oro para las para empresas que ya tienen cierta experiencia en la aplicación del modelo y que alcanzan respectivamente puntuaciones superiores a los 300, 400 y 500 puntos. A partir de este nivel, se puede alcanzar la distinción de finalista o ganador del premio si se compite por el mismo. La obtención de estos distintivos requiere someterse a evaluaciones externas realizadas por personal especializado en el modelo.

Por lo tanto, al igual que con la certificación, la empresa puede obtener una serie de reconocimientos que pueden ser utilizados con fines promocionales. No obstante, el espíritu de los modelos de excelencia es diferente al de la certificación. Esta última se basa en el cumplimiento de mínimos, mientras que los modelos de excelencia pretenden potenciar la mejora de la calidad a través de la competición y el benchmarking. No hay un mínimo, hay un camino a través del que se debe seguir avanzando.

3.7.2. Premio Malcolm Baldrige
El premio Malcolm Baldrige se estableció en los Estados Unidos en 1987 para reconocer a las organizaciones estadounidenses sus logros en materia de calidad. Aunque no pueden concursar al premio, muchas empresas de diversos países, especialmente americanas, utilizan los criterios y sistemas de puntuación de este premio para autoevaluarse.
El modelo recoge siete criterios generales de corte muy similar a los del modelo EFQM. Estos son: liderazgo, planificación estratégica, enfoque al cliente y mercado, información y análisis, enfoque RRHH, gerencia de procesos, y resultados del negocio.

Al igual que el modelo EFQM, una organización puede obtener un máximo de 1000 puntos. De estos, casi la mitad dependen de los resultados obtenidos.
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Los criterios generales se desarrollan, a su vez, en una serie de subcriterios que son puntuados separadamente. Este desarrollo tiene tres versiones, una para negocios en general, otra para organizaciones dedicadas a la educación, y una tercera diseñada para organizaciones relacionadas con la atención sanitaria.

3.7.3. Premio Deming

Después de que Edward Deming fuera invitado por el Sindicato Japonés de Científicos e Ingenieros (JUSE) en 1950 para impartir en Japón distintos cursos sobre control de la calidad, dicha organización decidió establecer el premio Deming a la calidad.

El premio tiene diferentes categorías, una de las cuales (Deming Application Prize) está destinada a premiar a aquellas organizaciones que prueben tener un desempeño excelente en materia de calidad. Aunque inicialmente restringido a empresas japonesas, en 1984 se abrió la convocatoria también para empresas no japonesas.

Para este premio, no se exige que los concursantes sigan un modelo previamente definido. Se espera que cada participante sea capaz de diseñar sus propios objetivos y decidir sus propias iniciativas. No obstante, se siguen 10 criterios generales, los cuales se dividen, a su vez, en una serie de subcriterios. Cada participante debe presentar una memoria que describa cada uno de estos criterios.

3.8. Conclusión

La Calidad Total es entonces un sistema que tiene como único objetivo la plena satisfacción de las necesidades del cliente, no admitiendo ningún margen de error y evitando, de esta forma, la no conformidad.  

En su implementación se involucra en un alto grado de responsabilidad y sin excepción a toda tarea realizada y a cada individuo relacionado con la empresa, desde un operario de producción hasta un proveedor, desde una secretaria hasta el mismo cliente.

Es sin duda la mejor herramienta competitiva, ya que ofrece una garantía de cero errores, cero desperdicios, tasas de un cien por ciento de primeras pruebas aprobadas y una infinidad de productividad. 

Claro que existen varios factores a tener en cuenta a la hora de implementar este sistema con éxito. Es indispensable poseer una visión amplia al asegurarse de que nuestras acciones en aras de la calidad se basan en la realidad del mercado y por sobre todo en el punto de vista del cliente, porque si bien al cliente no le interesa si cada función tiene o no un buen desempeño lo importante para él será que al momento de necesitar un servicio al margen del producto, todas las funciones trabajen correctamente, es decir, la uniformidad en la transacción total.

Viendo las cosas desde la perspectiva del cliente, lo que importa es el valor, la relación de “lo que recibí” con “lo que me costó”. Este valor es el que va a superar las expectativas del cliente y no el hecho de la mayor calidad del producto, ya que ésta no es una cuestión de grado sino de se tiene o no se tiene calidad. El mayor o menor grado de superación de expectativas lo va a generar el valor agregado que depositemos en el producto. Por lo tanto para obtener un lugar en el mercado actual no hay que detenerse en la Calidad Total, hay que seguir avanzando para asegurarnos la lealtad de nuestros clientes actuales y el logro de los potenciales.
Benchmarking

4.1. Antecedentes históricos

Las  primeras etapas de benchmarking se conocieron como comparaciones de calidad y las características del producto, en 1979 Xerox inició un proceso denominado benchmarking competitivo que se inició primero en las operaciones industriales para examinar sus costos de producción unitarios,  para esto se  hicieron comparaciones de productos seleccionados  comparando capacidad y características de operación de máquinas de copiar de los competidores hasta desarmando sus componentes mecánicos para analizarlos. 

El benchmarking se formalizó con el análisis de las copiadoras producidas por Fuji - Xerox, la afiliada japonesa de Xerox, y más tarde otras máquinas fabricadas en Japón. Se identificó que los competidores vendían las máquinas al mismo precio que a Xerox les costaba producirlas por lo que se cambió el estilo de producción para adoptar las metas de benchmark fijadas externamente para impulsar sus planes de negocios. 

Debido al gran éxito de identificar los nuevos procesos de los competidores, los nuevos componentes de fabricación y los costos de producción, la alta gerencia ordeno que en todas la unidades de negocios se utilizara el benchmarking y el 1983 el director general ordenó la prioridad de alcanzar el liderazgo a través de la calidad y benchmarking se contempló, junto con la participación de los empleados y el proceso de calidad, como fundamental para lograr la calidad en todos los productos y procesos.

4.2. Definición de Benchmarking

Hay unas 50 definiciones de Benchmarking. Estas son las más representativas:

David T. Kearns, director general de Xerox Corporation:
“Benchmarking es el proceso continuo de medir productos, servicios y prácticas contra los competidores más duros o aquellas compañías reconocidas como líderes en la industria.”

Definición del Webster´s:
“Una marca del agrimensor... de una posición previamente determinada... y que se usa como punto de referencia... un estándar mediante el cual se puede medir o juzgar algo.”
Robert C. Camp:
“Benchmarking es la búsqueda de las mejores prácticas de la industria que conducen a un desempeño excelente.”
Bengt Kallöf y Svante Östblom:

“Benchmarking es un proceso sistemático y continuo para comparar nuestra propia eficiencia en términos de productividad, calidad y prácticas con aquellas compañías y organizaciones que representan la excelencia.”
Michael J. Spendolini:
“Benchmarking.- Un proceso sistemático y continuo para evaluar los productos, servicios y procesos de trabajo de las organizaciones que son reconocidas como representantes de las mejores prácticas, con el propósito de realizar mejoras organizacionales.“
4.3. Lo que es, lo que no es
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4.4. Categorías de Benchmarking
Existen cuatro categorías de Benchmarking:
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4.4.1. Benchmarking interno
En la mayor parte de las grandes empresas con múltiples divisiones hay funciones similares en diferentes unidades de operación. Una de las investigaciones de benchmarking más fácil es comparar estas operaciones internas. Debe contarse con facilidad con datos e información y no existir problemas de confidencialidad. Los datos y la información pueden ser tan amplios y completos como se desee. Este primer paso en las investigaciones de benchmarking es una base excelente no sólo para descubrir diferencias de interés sino también centrar la atención en los temas críticos a que se enfrentará o que sean de interés para comprender las prácticas provenientes de investigaciones externas. También pueden ayudar a definir el alcance de un estudio externo.

4.4.2. Benchmarking competitivo
Los competidores directos de productos son contra quienes resulta más obvio llevar a cabo el benchmarking. Ellos cumplirían, o deberían hacerlo, con todas las pruebas de comparabilidad. En definitiva cualquier investigación de benchmarking debe mostrar cuales son las ventajas y desventajas comparativas entre los competidores directos. Uno de los aspectos más importantes dentro de este tipo de investigación a considerar es el hecho que puede ser realmente difícil obtener información sobre las operaciones de los competidores. Quizá sea imposible obtener información debido a que está patentada y es la base de la ventaja competitiva de la empresa.

4.4.3. Benchmarking funcional

No es necesario concentrarse únicamente en los competidores directos de productos. Existe una gran posibilidad de identificar competidores funcionales o líderes de la industria para utilizarlos en el benchmarking incluso si se encuentran en industrias disímiles. Este tipo de benchmarking ha demostrado ser productivo, ya que fomenta en interés por la investigación y los datos compartidos, debido a que no existe el problema de la confidencialidad de la información entre las empresas disímiles sino que también existe un interés natural para comprender las prácticas en otro lugar. Por otra parte en este tipo de investigación se supera el síndrome del "no fue inventado aquí" que se encuentra frecuentemente cuando se realiza un benchmarking con la misma industria.

4.4.4. Benchmarking genérico

Algunas funciones o procesos en los negocios son las mismas con independencia en las disimilitudes de las industrias, por ejemplo el despacho de pedidos. El beneficio de esta forma de benchmarking, la más pura, es que se pueden descubrir prácticas y métodos que no se implementan en la industria propia del investigador. Este tipo de investigación tiene la posibilidad de revelar la mejor de las mejores prácticas. La necesidad mayor es de objetividad y receptividad por parte del investigador. Que mejor prueba de la posibilidad de ponerlo en práctica se pudiera obtener que el hecho de que la tecnología ya se ha probado y se encuentra en uso en todas partes. El benchmarking genérico requiere de una amplia conceptualización, pero con una comprensión cuidadosa del proceso genérico. Es el concepto de benchmarking más difícil para obtener aceptación y uso, pero probablemente es el que tiene mayor rendimiento a largo plazo.

4.5. Razones y funciones o áreas para implementar Benchmarking 
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4.6 Metodologías
4.6.1. Proceso de Benchmarking de Robert C. Camp (Xerox)

El proceso consiste de cinco fases. El proceso se inicia con la fase de planeación y continúa a través del análisis, la integración, la acción y por último la madurez.
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1. Fase de Planeación: El objetivo de esta fase es planear las investigaciones de benchmarking. Los pasos esenciales son los mismos que los de cualquier desarrollo de planes - qué, quién y cómo.
a. Identificar que se va a someter a benchmarking: En este paso la clave es identificar el producto de la función de negocios. Dicho producto puede ser resultado de un proceso de producción o de un servicio. En este paso no podemos ayudar mediante la declaración de una misión para la función de negocios que se va a someter a benchmarking que es un nivel de evaluación alto, una vez hecho esto se dividen aun más las producciones en partidas específicas a las que aplicar benchmarking. Es importante el documentar los procesos del negocio y ver los sistemas de evaluación de desempeño, ya que las variables que estos miden pueden representar las variables importantes del negocio a las cuales se les debe aplicar el estudio de benchmarking.

b. Identificar compañías comparables: En este paso es de suma importancia el considerar que tipo de estudio de benchmarking se quiere aplicar, interno, competitivo, funcional o genérico, ya que esto determinará en gran manera con que compañía no habremos de comparar, es importante recordar que sea cual quiera el tipo de estudio, se deben de buscar las empresas con las mejores prácticas para compararnos con ellas. Para identificar a esas empresas podemos auxiliarnos con herramientas como las bases públicas de datos, las asociaciones profesionales y otras fuentes limitadas tan sólo por el ingenio del investigador.

c. Determinar el método para recopilación de datos y recopilar los datos: La recopilación de los datos es de suma importancia, y el investigador puede obtener datos de distintas fuentes. La información obtenida puede ser:

i. Información interna. Resultado de análisis de productos, de fuentes de la compañía, estudios de combinación de piggybacking (uso de información obtenida en estudios anteriores) y por parte de expertos.

ii. Información del dominio público. Proviene de bibliotecas, asociaciones profesionales o mercantiles, de consultores o de expertos y estudios externos.

iii. Búsqueda e investigaciones originales. La información se obtiene por medio de cuestionarios directos o por correo, encuestas realizadas por teléfono, etc.

iv. Visitas directas en la ubicación. Son de suma importancia, y por lo tanto debemos tratar de sacar el mayor provecho de las mismas, por lo que debemos hacer una preparación de las mismas, establecer los contactos adecuados en las otras empresas, realizar un itinerario de la visita y planear sesiones de intercambio de información entre las empresas.

2. Fase de Análisis: Después de determinar qué, quién y cómo, se tiene que llevar a cabo la recopilación y el análisis de los datos. Esta fase tiene que incluir la comprensión cuidadosa de las prácticas actuales del proceso así como las de los socios en el benchmarking.

d. Determinar la brecha de desempeño actual: En este paso se determina la diferencia de nuestras operaciones con las de los socios de benchmarking y se determina la brecha existente entre las mismas. Existen tres posibles resultados que son:

i. Brecha negativa. Significa que las operaciones externas son el benchmarking. Significa que las prácticas externas son mejores.

ii. Operaciones en paridad. Significa que no hay diferencias importantes en las prácticas.

iii. Brecha positiva. Las prácticas internas son superiores por lo que el benchmarking se basa en los hallazgos internos. Dicha superioridad se puede demostrar de forma analítica o en base a los servicios de operación que desea el mercado.

e. Proyectar los niveles de desempeño futuros: Ya que se definieron las brechas de desempeño es necesario establecer una proyección de los niveles del desempeño futuro, el cual es la diferencia entre el desempeño futuro esperado y lo mejor en la industria. En este paso se puede hacer uso de la gráfica Z la cual nos muestra en forma gráfica el tamaño de la brecha, así como el alcance completo de la brecha, en la actualidad y en el futuro.

Es útil basar la gráfica en una sola estadística resumida que muestre la función o el desempeño global de la unidad de negocios. Esta gráfica se divide en tres componentes esenciales. Se muestra la tendencia de la productividad histórica, o reducción del costo. Después se muestra el tamaño de la brecha, y por último se muestra traza la productividad futura proyectada.

Productividad Histórica. Lo más probable es que sea cierto que ninguna empresa ha permanecido completamente estática si no que, de hecho, ha tenido algún nivel de productividad con el transcurso del tiempo. Se supondrá que se ha buscado algún nivel de productividad histórica, que se puede medir y por lo tanto representar gráficamente. Es lo que muestra primero la gráfica Z. Se traza como una línea inclinada que asciende hasta el momento de la medición de la brecha.

Brecha de Benchmarking. La brecha se muestra como una función de un paso por una sola vez, que es necesario cerrar para alcanzar la paridad. Se basa en el efecto sumario de la diferencia entre el desempeño actual y de la industria. Se muestra como una línea vertical al momento del estudio.

Productividad Futura. Se presenta como una línea inclinada que sigue la medición de la brecha. Es el nivel de productividad que se proyecta para el futuro de manera que se logre alcanzar primero la paridad y después la superioridad. Es una medida comparativa entre la operación interna y la productividad supuesta de la industria. 

3. Fase de Integración: La integración es el proceso de usar los hallazgos de benchmarking para fijar objetivos operacionales para el cambio. Influye la planeación cuidadosa para incorporar nuevas prácticas a la operación y asegurar que los hallazgos se incorporen a todos los procesos formales de planeación.
f. Comunicar los hallazgos de benchmarking y obtener aceptación: Los hallazgos de benchmarking se tienen que comunicar a todos los niveles de la organización para obtener respaldo, compromiso y propiedad. Para la comunicación primeramente se debe determinar el auditorio y sus necesidades, se selecciona un método de comunicación y por último, se deben presentar los hallazgos en una forma ordenada. En el proceso de obtención de aceptación es importante establecer una estrategia de comunicación en múltiples facetas, aparte de la declaración de una misión y de principios operacionales, así como el ver a benchmarking como una iniciativa de cambio al mostrar las mejores prácticas y explicar la forma en que estas operan. También ayuda en la aceptación el validar los hallazgos desde varias fuentes diferentes.
g. Establecer metas funcionales: En este punto se tratan de establecer metas funcionales con respecto a los hallazgos de benchmarking, y convertir dichas metas en principios de operación que cambien los métodos y las prácticas de manera que se cierre la brecha de desempeño existente.
4. Fase de Acción: Se tiene que convertir en acción los hallazgos de benchmarking y los principios operacionales basados en ellos. Es necesario convertirlos en acciones específicas de puesta en práctica y se tiene que crear una medición periódica y la evaluación del logro.
h. Desarrollar planes de acción: En este punto se incluyen dos consideraciones principales. La primera tiene que ver con las tareas en la planeación de la acción las cuales tienen que ver con el qué, cómo, quién y cuándo. Específicamente incluyen:
· Especificación de la tarea.

· Poner en orden la tarea.

· Asignación de las necesidades de recursos.

· Establecimiento del programa.

· Determinación de las responsabilidades.

· Resultados esperados.

· Supervisión.

i. Implementar acciones específicas y supervisar el progreso: Dicha implementación se puede realizar por medio de alternativas tradicionales como son la administración en línea o la administración de proyectos o programas. Otra es la alternativa de implantación mediante equipos de desempeño o por los más cercanos al proceso y que tienen la responsabilidad de operación del mismo; y por último la alternativa de nombrar un "zar del proceso" que sería el responsable de la implementación del programa. De igual manera es importante el supervisar el proceso y realizar informas del progreso que nos ayuden a aumentar el éxito del benchmarking.

j. Recalibrar los benchmarks: Este paso tiene como objetivo el mantener los benchmarks actualizados en un mercado con condiciones cambiantes de manera que se asegure el desempeño excelente. Es importante el realizar una evaluación en áreas como la comprensión del proceso de benchmarking, la comprensión de las mejores prácticas, la importancia y valor, lo adecuado para fijar metas y la comunicación de benchmarking dentro de la empresa para ver qué aspecto necesita una recalibración de benchmarks por medio de una planeación bien realizada y la repetición del proceso de 10 pasos hasta llegar a la institucionalización del benchmarking.

5. Fase de Madurez: Será alcanzada la madurez cuando se incorporen las mejores prácticas de la industria a todos los procesos del negocio, asegurando así la superioridad. También se logra la madurez cuando se convierte en una faceta continua, esencial y autoiniciada del proceso de administración, o sea que se institucionaliza.
4.6.2. Las cinco etapas para un Benchmarking de éxito propuestas por Spendolini 
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1. Determinar a qué se le va a hacer benchmarking.

•
Definir quienes son los clientes para la información del benchmarking.

•
Determinar las necesidades de información de benchmarking de los clientes.

•
Identificación de factores críticos de éxito.

•
Diagnóstico del proceso de benchmarking.

2. Formación de un equipo de benchmarking.

•
Consideración de benchmarking como actividad de equipo.

•
Tipos de equipos de benchmarking.

· Grupos funcionales de trabajo.

· Equipos interfuncionales, interdepartamentales y equipos interorganizacionales.

· Equipos ad hoc.

•
Quienes son los involucrados en el proceso de benchmarking.


· Especialistas internos.

· Especialistas externos.

· Empleados.

•
Definir funciones y responsabilidades del equipo de benchmarking.

•
Definición de habilidades y atributos de un practicante eficiente de benchmarking.

•
Capacitación.

•
Calendarización.

3. Identificación de socios del benchmarking.

•
Establecimiento de red de información propia.

•
Identificar recursos de información.

•
Buscar las mejores prácticas.

•
Redes de Benchmarking.

•
Otras fuentes de información.

4.  Recopilar y analizar la información de benchmarking.

•
Conocerse.

•
Recopilar la información.

•
Organizar información.

•
Análisis de la información.

5.  Actuar.

•
Producir un informe de benchmarking.

•
Presentación de resultados a los clientes de benchmarking.

•
Identificar posibles mejoras de productos y procesos.

•
Visión del proyecto en su totalidad.

4.6.3. Data Envelopment Analysis (DEA)
DEA se ha convertido en estos últimos años en un método de Benchmarking muy utilizado por las empresas. Se utiliza para evaluar la eficiencia del número de productores estudiados y comparados. Una tendencia estadística típica se caracteriza como una tendencia central y evalúa a los productores en base o en relación con un productor promedio. En cambio DEA es un método matemático que compara cada uno de los productores únicamente con el mejor productor. Los métodos que comparan los puntos extremos no siempre son los mejores métodos pero en ocasiones específicas son la mejor opción.

Este método se basa en asumir que si un producto determinado (A), es capaz de producir un número determinado de productos X(A) con una determinada cantidad de insumos Y(A), entonces todos los demás productores deben de poder producir con la misma eficiencia. Es por estos que si un productor es más eficiente que los demás en determinado proceso y otro productor es más eficiente en otro proceso distinto, se pueden intercambiar los mejores procesos y llegar a un producto virtual con los mejores procesos de cada uno de los productores.

Lo importante del análisis es encontrar el mejor productor virtual para cada uno de los productores reales. Si el productor virtual es mejor que el productor original ya sea por producir más productos con los mismos insumos o por producir la misma cantidad de productos con menos insumos, entonces los productos originales son ineficientes.

El procedimiento de encontrar el mejor productor virtual se puede formular como un programa lineal. Analizando la eficiencia de n productores se describe en un grupo de n problemas de programación lineal.

DEA es más útil cuando se comparan con los mejores en determinados procesos, donde el analista no pierde tanto tiempo en estudios de procesos pobres e ineficientes. DEA se ha aplicado en muchas situaciones como son:

· Seguro social.

· Educación.

· Bancos.

· Manufacturas.

· Evaluación de administraciones.

· Restaurantes de comida rápida.

Algunas de las características que le proporcionan cierta ventaja al DEA son:

Debido a que esta es una técnica de puntos extremos, el ruido como los errores en las medidas pueden causar problemas significativos.

DEA es bueno al momento de estimar la eficiencia relativa de los productores pero converge muy lentamente hacia la eficiencia absoluta.

Debido a que DEA es una técnica no paramétrica, las pruebas de hipótesis estadísticas son muy difíciles de realizar.

Debido a la formulación estándar del DEA crea un programa lineal distinto para cada productor, se pueden ocasionar problemas intensos computacionalmente hablando.

En el Apéndice I se encuentran un ejemplo ilustrativo de como el DEA se implementa en un equipo de baseball comparando a cada uno de los jugadores.

4.6.4. Benchmarking como se realiza en John Deere.

Es un proceso simple el cual requiere disciplina y a la vez buena autodisciplina. Si alguien quiere hacer benchmarking debe saber en forma precisa que es lo que quiere saber, ya que no podrá saberlo sin antes saber lo que desea, internamente y a detalle saber en cada proceso lo que esperan implementar. El problema más común de la mayoría de las empresas es que no cuentan con procesos fundamentados, por lo que una total ignorancia de sus procesos hace que no se puedan implementar cambios.

Cómo se determina quién es el mejor: Las características comunes son que ellos entienden bien el proceso mejor que sus competidores, con características de empresas de clase mundial, conocen a sus clientes mejor que sus competidores, responden más rápido que sus competidores, emplean recursos más eficiente que su competencia, compiten en su mercado en base a las necesidades de sus clientes, etc. Estas son formas de identificar quien es el mejor, otra es ver quién gana premios, contratar asociaciones de comercio, afiliarse a organismo de benchmarking, etc.

Parte I.- Planear: Es imposible empezar sin ello, identificar el proceso a mejorar, analizar el proceso como se encuentra actualmente, establecer los objetivos, todo documentado. Seleccionar el equipo de benchmarking, que este ligado al proceso, que otra cosa esta llevando a cabo la otra división, tener en mente que los equipos de benchmarking no son permanentes.

4.7. Factores críticos de éxito en el proceso de Benchmarking
De la simple pregunta que nos hacemos ¿a qué le vamos a hacer Benchmarking?, surgen los factores críticos del éxito, son los aspectos en base a los cuales vamos a realizar el benchmarking.

Es de vital importancia la identificación de estos así como establecer claramente una escala con sus conversiones adecuadas para llevar a cabo las diferentes comparaciones.

Es necesario tener siempre contemplado que una de las metas es definir los Factores críticos del Éxito tan claros como sea posible. Xerox sugiere hacer las siguientes preguntas:

	1. ¿Cuál es el factor más crítico de éxito para mi función/organización ?

	2. ¿Qué factores están causando el mayor problema (por ejemplo, no cumplir las expectativas)? 

	3. ¿Qué productos se les proporcionan a los clientes y qué servicios se les prestan?

	4. ¿Qué factores explican la satisfacción del cliente?

	5. ¿Qué problemas específicos (operacionales) se han identificado en la organización?

	6. ¿En dónde están localizadas las presiones competitivas que se sienten en la organización?

	7. ¿Cuáles son los mayores costos (o costos "conductores) de la organización?

	8. ¿Qué funciones representan el mayor porcentaje de costos?

	9. ¿Qué funciones tienen el mayor espacio para hacer mejoras?

	10. ¿Qué funciones tienen más influjo (o potencial) para diferenciar a la organización de los competidores en el mercado?


4.7.1. Niveles de especificidad

Existen tres niveles de especificidad de los Factores Críticos del Éxito:
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4.7.2. Ejemplos de Factores Críticos de Éxito
	Participación en el mercado
	

	· En unidades
	· En valor monetario

	Rentabilidad 
	

	· Rendimiento sobre ventas

· Rendimiento sobre patrimonio.
	· Rendimiento sobre activos

	Índices de crecimiento del competidor 
	

	· Participación de mercado por segmento
	· 

	Materias primas
	

	· Costo porcentual sobre ventas

· Costo unitario de compra

· Volumen anual de compras

· Tasas de cambio
	· Costos de fletes

· Calidad

· Rendimiento (unidad producida por unidad empleada).

	Fuerza laboral directa
	

	· Costo porcentual sobre ventas

· Gastos laborales distribuidos por departamento

· Remuneración por hora • Prestaciones

· Promedio laboral horas por semana

· Horas extra
	· Tarifa de horas extra

· Productividad por unidad (unidades producidas por hora - hombre)

· Productividad por ingresos (ingreso por producto y hora - hombre)

· Indicadores demográficos (edad, educación)

	Fuerza laboral indirecta
	

	· Costos globales como porcentaje de las ventas

· Costos laborales por función

· Administración de la fuerza directa

· Niveles salariales
	· Prestaciones

· Tasas de cambio

· Productividad unitaria

· Indicadores demográficos

	Investigación y desarrollo
	

	· Costos básicos de I & D.

· Tiempo de desarrollo de nuevos productos.
	· Mejoras de productos existentes

· Diseño para reducción de costos.

	Costos administrativos, de ventas y generales
	

	· Costo como porcentaje de las ventas.

· Costos distribuidos por organización.

· Niveles salariales.

· Planes de bonificación.
	· Planes de prestaciones.

· Costos de capacitación como porcentaje de ventas.

· Datos demográficos del trabajador.

· Costo de deudas incobrables como porcentaje de ventas.

	Costos de capital
	

	· Rotación de activos globales.

· Rotación de activos fijos.

· Gastos de capital como porcentaje de depreciación.

· Escalas de depreciación.

· Costos anuales de arrendamiento.
	· Costos de mantenimiento.

· Rotación de inventarios.

· Edad de la cartera.

· Edad de las cuentas por pagar.

· Costos de capital.

	Características del producto :
	

	· Tamaño, forma (diseño).

· Estilos, colores.
	· Precio estrategias de asignación de precios.

· Accesorios, garantías, respaldo de servicio.

	Servicio :
	

	· Tipo y volumen de queja de los clientes.

· Disponibilidad de asistencia.

· Tiempo de respuesta.

· Tiempo promedio de reparaciones.
	· Prontitud de entrega.

· Calidad profesional del personal que contacta al cliente.

· Procesos de formulación de pedidos •

· Disponibilidad de educación a clientes.

	Calidad del producto 
	

	· Ritmo de producción.

· Cantidad de retrabajo.
	· Costos de reparaciones.

· Promedio de vida útil del producto.

	Metodología de calidad Imagen :
	

	· Reconocimiento público.

· Penetración publicitaria.

· Utilización de medios.

· Inversión publicitaria
	· Esfuerzos de cabildeo.

· Actividad promocional.

· Reacción de los clientes a posicionamiento de imagen publicitaria.

	Manufactura :
	

	· Decisiones de compra o de fabricación.

· Niveles de especialización de la planta.

· Maquinaria utilizada en la producción.
	· Niveles de capacitación de la fuerza laboral.

· Estructura del área de trabajo.

	Niveles de automatización Distribución :
	

	· Canales.

· Configuración territorial.
	Distribución exclusiva o de otra clase.

	Fuerza de ventas 
	

	· Tamaño.
	· Nivel de experiencia.

	Niveles de desempeño Procesamiento de datos :
	

	· Inversión en sistemas.
	

	Tecnología, aplicaciones Recursos humanos :
	

	· Actividad de búsqueda y contratación.

· Políticas de remuneración.

· Políticas de prestaciones.

· Actividades de capacitación .
	· Sistemas de reconocimientos.

· Políticas no discriminatorias.

· Programas de servicio a la comunidad.

· Políticas de comunicación.

	Servicios de salud y seguridad Finanzas :
	

	· Política financiera.

· Percepción social

· Estrategias y políticas tributarias
	· Política de endeudamiento

· Políticas de distribución de dividendos


4.8. Socios de Benchmarking
Dentro de todos los procesos de benchmarking, uno de los puntos o pasos más importantes es el de la selección o el establecimiento de una relación con las empresas con las que nos vamos a asociar para desarrollar el estudio de benchmarking. 

La empresa interesada en realizar un estudio deberá buscar las compañías contra las cuales realizar el benchmarking, las cuales serán sus socios en el estudio. Uno de los principales problemas con los que los encargados del estudio tendrán que enfrentar, una vez hecha la selección de la compañía con la cual compararse, es el de convencer o lograr la cooperación de dicha compañía en el estudio como un socio de benchmarking. El tipo de benchmarking que se esté realizando tiene mucho que ver con la selección de los socios, por ejemplo: si se realiza un benchmarking entre operaciones internas del negocio, no debe presentarse ningún problema entre los socios del estudio, ya que al pertenecer a la misma compañía el intercambio de información no debe presentar problema alguno.

 En cambio al realizar un estudio contra la competencia, por lo general se dificulta o se hace imposible la cooperación debido a la desconfianza o a la actitud protectora de información sobre procesos, tecnología, etc. de manera que la competencia por lo general piensa que estos estudios son para robar información y quitar cierta ventaja competitiva a la empresa por parte de la competencia. Autores como Camp, no recomiendan el centrarse y buscar como socios a la competencia, ya que se pueden gastar muchos recursos y esfuerzos para la obtención de información, ya sea de forma legal o ilegal, y al final lo único que se logra es cuando mucho igualar a la competencia y no el superarla, ya que nadie puede asegurar que dentro de la competencia se están llevando a cabo las prácticas más innovadoras y mejores de la industria.
 En el estudio de líderes de la industria o procesos genéricos, podemos encontrar a los socios de los cuales podemos obtener más beneficios, ya que al compararnos con una empresa que es líder en la industria, pero que no es nuestro competidor, es más fácil establecer una relación con dicha empresa, ya que ésta no se sentirá amenazada por tener como socio de benchmarking a una empresa perteneciente a otra industria o giro de negocios. 

Por otra parte al no presentarse el problema que se presenta entre compañías competidoras, el intercambio de información se facilita y la oportunidad de descubrir prácticas innovadoras es mayor.

 A continuación se presentan algunas consideraciones para la determinación del mejor competidor o líder funcional de la industria:

1. CONSIDERAR "COMPETIDOR" EN LOS TÉRMINOS MÁS AMPLIOS.

•
Que empresa, función, u operación tiene las mejores prácticas de la industria.

•
Operaciones comparables donde se usan las mejores prácticas, métodos o procesos.

2. ASEGURAR LA COMPARABILIDAD.

•
Las empresas con alta satisfacción del cliente se deben medir contra empresas con alta satisfacción del cliente.

•
Las características de los productos deben de ser genéricas para el proceso. Es decir, las mercancías envasadas se deben medir contra mercancías envasadas.

3. PERMANECER DENTRO DE LA MISMA INDUSTRIA.

•
Definir ampliamente la industria.

•
La industria electrónica es un ejemplo.

4. ¿DONDE SE ENCUENTRAN O ES PROBABLE QUE OCURRAN LOS DESCUBRIMIENTOS EN LAS PRACTICAS DE LOS NEGOCIOS?

Descubrir prácticas innovadoras donde quiera que existan.

Incluso en industrias disímiles.

Una de las consideraciones más importantes con respecto a los socios de benchmarking es la de el manejo de la información, por lo que se debe establecer un lazo de confianza y cooperación entre los socios de manera que la información que se comparte sea bien utilizada y que no se dañe a la empresa que la proporciona, por lo que la comunicación entre los socios toma un papel de suma importancia.

4.9. Conclusiones
Actualmente las empresas se enfrentan a mercados globales que les presentan retos cada vez más grandes. Uno de los retos principales es el de la competitividad, ya que no sólo se enfrentan a empresas locales, sino que la competencia se da entre empresas de todo el mundo. 

Para ser cada vez más competitivos las empresas recurren a diversas herramientas que les permitan bajar sus costos, aumentar la calidad de sus productos, etc. Entre estas herramientas o fórmulas de encuentra el Benchmarking.

Podemos definir al Benchmarking como la estrategia que nos permite identificar las mejores prácticas de negocios entre todas las industrias reconocidas como líderes, que al adaptarlas e implementarlas en nuestra empresa, nos permiten no sólo alcanzar a la competencia directa, sino que nos dan una ventaja competitiva mayor a la de estas.

También podemos concluir que debido a los diferentes enfoques o metodologías que se han aplicado en los estudios de Benchmarking, la empresa interesada en realizar un estudio de este tipo, tendrá que seleccionar el proceso que mejor se acomode de acuerdo a sus recursos y necesidades, identificando aquel procedimiento que mejor se adapte a la compañía o aquel al que la compañía se pueda adaptar mejor. 

En caso de que una compañía no se encuentre un procedimiento que cumpla con sus expectativas dentro de los descritos en este trabajo o en otras publicaciones, dicha empresa deberá tomar lo mejor de los procesos y complementarlo de manera que le sea de utilidad.

En general podemos concluir que el estudio de Benchmarking, si es hecho como un proceso constante y se institucionaliza, nos servirá como una herramienta que nos permita mejorar el desempeño de nuestro negocio al permitirnos identificar las mejores prácticas de negocios entre las industrias líderes, de manera que seamos más competitivos y podamos tener éxito en un mercado cambiante y global en el que las empresas tienen que desempeñarse actualmente.

Outsourcing
5.1 Introducción

La integración económica, la globalización y la creciente competencia entre países que desde hace unos años se viene produciendo, son algunos de los factores que, en cierto modo, están obligando a las empresas a desintegrar verticalmente algunas de las actividades que hasta el momento desarrollaban en su interior, para de esa forma seguir siendo competitivas.

Entre los principales desafíos que las empresas enfrentan en el contexto actual, podemos citar:

· Presiones para Reducir Costos

· Cambios en la Demanda de los Consumidores

· Cambios en la Regulación de los Mercados

· Fusiones y Adquisiciones

· Consolidación del Negocio

· Desaparición de Competidores

· Ventas de áreas de Negocio

· Influencia de Competidores

Por consiguiente, los procesos empresariales que pueden generar mayor valor o mayor riesgo para una empresa deben estar orientados hacia el apoyo de su estrategia, con la finalidad de mantener sus productos y servicios tecnológicamente vigentes, para que rindan el máximo de calidad y servicio a un menor costo.

Los conocimientos actuales, así como la economía basada en servicios, ofrecen innumerables oportunidades para incrementar las utilidades a través de una adecuada estrategia de Outsourcing.

5.2. Definición
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El concepto de Outsourcing o “tercerización”, su equivalente en español, se puede definir como:

La definición planteada nos acerca a la concepción del Outsourcing más utilizada en el mundo de los negocios y que explica a éste como una técnica innovadora de administración, que consiste en la transferencia a terceros de ciertos procesos complementarios que no forman parte de las actividades principales del negocio, permitiendo la concentración de los esfuerzos en las tareas esenciales a fin de obtener competitividad y resultados tangibles.
En realidad, la tercerización siempre se refiere a funciones, actividades, tareas o procesos, dado que, incluso en caso de que la decisión se encuentre referida a comprar bienes en lugar de fabricarlos en nuestra propia planta, lo que en verdad se está tercerizando es la actividad o proceso de obtención, más que la cosa en sí. 
La importancia del Outsourcing radica en que este pretende concentrar los esfuerzos de la compañía en las actividades principales del negocio.  De esta manera se pretende otorgar mayor valor agregado para los clientes y productos mediante la agilidad y oportunidad en el manejo de los procesos transferidos por parte de los proveedores, una reducción de los tiempos de procesamiento e inclusive, en la mayoría de los casos, una reducción de costos y de personal, así como una potencialización de los talentos humanos.
[image: image34.jpg]Diserinit Ia desviacién

Norminat

© repracesados

Enfoque occidental radiional Enfoque T

Figura 3. Enfoque respecto a las tolerancias.




En resumen, el Outsourcing consiste en ceder funciones que no agregan valor relevante desde el punto de vista del cliente a terceros, en lugar de ejecutarlas en la propia empresa, bajo la creencia que los proveedores especializados contribuirán a mejorar  el resultado global de la empresa que los contrata, fundamentalmente a través de aumentar la calidad y disminuir los costos.
5.3. Historia y evolución
5.3.1. Antecedentes y origen

El Outsourcing es una práctica que data desde el inicio de la era moderna. Este concepto no es nuevo, ya que muchas compañías competitivas lo realizaban como una estrategia de negocios. Al inicio de la era post-industrial se inicia la competencia en los mercados globales.

Entre el siglo XIX y XX hay una serie de cambios en el mundo como son la integración económica internacional y el cambio en la tecnología lo que ha conllevado a la globalización de los mercados y el auge de la competitividad a nivel mundial. Lo que ha significado que las empresas eviten los riesgos y aprovechen las oportunidades que el mercado les ofrece. 

Después de la segunda guerra mundial, las empresas trataron de concentrar en sí mismas la mayor cantidad posible de actividades, para no tener que depender de los proveedores. Sin embargo, esta estrategia que en principio resultara efectiva, fue haciéndose obsoleta con el desarrollo de la tecnología, ya que nunca los departamentos de una empresa podían mantenerse tan actualizados y competitivos como lo hacían las agencias independientes especializadas en un área y, además, su capacidad de servicio para acompañar la estrategia de crecimiento era insuficiente.

El concepto de Outsourcing comienza a ganar credibilidad al inicio de la década de 1970 enfocado, sobre todo, a las áreas de información tecnológica en las empresas. Las primeras empresas en implementar modelos de Outsourcing fueron gigantes como EDS, Arthur Andersen, Price Waterhouse y otros.

También impactó que las corporaciones busquen optimizar sus recursos y procesos utilizando métodos como la Reingeniería y la Gestión de Calidad Total y a través de reestructuraciones, fusiones de empresas de gran envergadura y programas de cambios culturales. Es en este contexto mundial donde el Outsourcing aparece como una alternativa para las empresas de lograr mejoras dentro de sus procesos y enfocarse en sus actividades distintivas. 

El Outsourcing es un término creado en 1980 para describir la creciente tendencia de grandes compañías que estaban transfiriendo sus sistemas de información a proveedores.

Durante la década de 1990, de la mano de los avances de las comunicaciones y una imperiosa necesidad por reducir costos, muchas corporaciones tercerizaron buena parte de sus procesos en países en vías de desarrollo.

La India, Brasil, Europa Oriental, Filipinas y la Argentina (entre otros) se poblaron de proveedores de servicios para empresas globales como HP, IBM, Intel, AMD, Cisco, Oracle y Microsoft. Si bien los call centers fueron la estrella del momento, también entraron en la ola de la tercerización muchos procesos de IT, recursos humanos y finanzas. Así nació el frenesí del offshoring.

Es así que empresas especializadas comienzan a ofrecer sus servicios y a crear vínculos con las organizaciones. Éstas a su vez observan el apoyo brindado y que la preocupación de este departamento estaba en manos de un tercero, así como esperaban que el nivel de servicio sea comparable al que existía antes de la tercerización. 

5.3.2. Evolución hasta la actualidad

Un punto de referencia histórico es cuando en Febrero de 1990, Kodak Corporation, decide tercerizar las operaciones de su centro de datos en un contrato estimado en un billón de dólares con IBM, Digital Equipment y Businessland Inc. Cabe destacar que en 1989 Kodak estaba entre las 20 corporaciones más grandes de USA con ingresos cercanos a los 10.4 billones de dólares y no tenía problemas económicos ni financieros. 

El problema era que el área de sistemas tenía un presupuesto cercano a los 250 millones de dólares, de los cuales 90 estaban en gastos de capital. Con ello Kodak pensó que estos millones no serían invertidos en desarrollar o vender fotografía lo cual es el centro de su negocio. Por ello toma la decisión de contratar a terceros que trabajen con ellos logrando ahorros en costos de capital en tecnología de 95%, reducción del 10% en costos de soporte de computadores personales, reducción de hasta 15% en los costos de operación del mainframe y consiguió que el personal de Kodak fuera absorbido por el servicio de Outsourcing. 

Muchos de los primeros acuerdos de Outsourcing resultaron ser desastrosos para una o las dos partes. Según un estudio realizado por el Institute of Information Management de las Universidades de Oxford y Missouri, el 35% de los acuerdos de Outsourcing habían fracasado en un período de 8 años. Esto provocó que las empresas incurrieran en costos ocultos significativos y en la degradación del servicio. También se observó el desarrollo de asimetrías de poder a favor de los proveedores y empresas que hicieron muy poco por desarrollar y sostener relaciones duraderas con estos, negándose a realizar un cambio, cuando era necesario, debido a los altos costos de la sustitución. 

Sin embargo, cuando los acuerdos exitosos comenzaron a obtener publicidad, se hizo patente que se producía un importante factor de ahorro que debía ser compartido por ambas partes cuando existía un proveedor especialista y eficiente que se encontraba implicado y lo suficientemente motivado. Los logros obtenidos por las empresas contratantes y sus proveedores llevaron a la proliferación del Outsourcing en diferentes rubros haciendo entonces que éste se vuelva una alternativa para las grandes empresas que buscan optimizar sus empresas quedándose sólo con su negocio o actividad principal.

En la actualidad, son muchas las empresas que eligen esta técnica, que es considerada dentro del grupo más amplio de técnicas de Reingeniería de Procesos. 
A continuación se muestran estadísticas correspondientes a los últimos años sobre la elección de las empresas de las distintas opciones que ofrece el campo de la tercerización. 
Fuente: HfS Research, 2010
Muestra: 209 Compañías
En vista de la actual recesión, ¿está usted más o menos dispuesto a incrementar la inversión en los siguientes servicios de TI-BPO en los próximos 12 meses?
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Fuente: HfS Research, 2010

Muestra: 209 empresas
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5.4. El Outsourcing como herramienta de la Reingeniería

Las organizaciones que realmente están preparadas para regresar al principio y pensar en la mejor forma de producir, comercializar y distribuir un producto o un servicio, se verán obligadas a preguntarse cuáles son las mejores formas de hacerlo, y al mismo tiempo si realmente necesitan tener todos los procesos dentro de sus compañías.

La Reingeniería ofrece a las empresas la oportunidad de considerar el Outsourcing como una de las herramientas que pueden utilizar en la implementación de nuevos procesos o modelos de negocios, aunque es más fácil escribir sobre Reingeniería que llevarla a la práctica. Los principios son acertados y sólidos, pero aún son pocos los ejemplos de proyectos de reingeniería espectacularmente exitosos.

Una de las razones de esta lenta asimilación es la resistencia interna en las organizaciones a este cambio potencialmente enorme. Significa desafiar poderosos intereses creados, que encontrarán razones para no realizar cambios, al menos por el momento o en sus propias áreas. Por la misma razón, el Outsourcing puede ser una ruta  más fácil que la Reingeniería interna y puede abrir este callejón sin salida. De hecho, los proveedores de Outsourcing o terceristas con frecuencia lograrán sus beneficios a través de la Reingeniería de un proceso para hacerlo más eficiente, una vez que obtiene el contrato. Las compañías nuevas o los negocios nuevos adoptarán el Outsourcing más fácilmente que las organizaciones tradicionales, ya que tienen la oportunidad de diseñar apropiadamente sus procesos de negocios, para que sean lo más eficientes, y no copiar simplemente a otros de la industria.

5.5. Qué debe y no debe tercerizarse

5.5.1. Áreas o actividades tercerizables
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¿Cuán efectivas han sido sus iniciativas de Outsourcing con respecto al logro de los siguientes beneficios a la actualidad? Respuesta = Muy efectivas

Fuente: HfS Research y London School of Economics outsourcing Unit, 2011
Muestra: 277 Compradores de Servicios de Outsourcing
En la actualidad existe una tendencia mundial concreta y evidente a favor de la tercerización. El proceso de Outsourcing no sólo se aplica a los sistemas de producción, sino que abarca la mayoría de las áreas de la empresa. A continuación se muestran los tipos de actividades más comúnmente tercerizadas:

· Outsourcing de los sistemas financieros.

· Outsourcing de los sistemas contables.

· Outsourcing las actividades de Marketing.

· Outsourcing en el área de Recursos Humanos.

· Outsourcing de los sistemas administrativos.

· Outsourcing de actividades secundarias. Aquí es preciso definir que una actividad secundaria es aquella que no forma parte de las habilidades principales de la compañía. Dentro de este tipo de actividades están la vigilancia física de la empresa, la limpieza de la misma, el abastecimiento de papelería y documentación, el manejo de eventos y conferencias, la administración de comedores, entre otras.

· Outsourcing de la producción.

· Outsourcing del sistema de transporte.

· Outsourcing de las actividades del departamento de ventas y distribución.

· Outsourcing del proceso de abastecimiento.
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Se puede observar que el Outsourcing puede ser total o parcial.

· Outsourcing total: Implica la transferencia de equipos, personal, redes, operaciones y responsabilidades administrativas al contratista.

· Outsourcing parcial: Solamente se transfieren algunos de los elementos anteriores.

5.5.2. Áreas o actividades que no deben tercerizarse
Respecto a las actividades que no se deben subcontratar se pueden contar las siguientes:

· Administración de la planeación estratégica.

· Tesorería.
· Control de proveedores (incluidos aquellos que prestan los servicios tercerizados).
· Administración de calidad.
· Ventas.
5.6. Características del Outsourcing
La compañía contratante, o comprador, se beneficiará de una relación de Outsourcing ya que logrará en términos generales, una funcionalidad mayor a la que tenía internamente con costos inferiores en la mayoría de los casos, en virtud de la economía de escala que obtienen las compañías contratadas.

En estos casos la empresa se preocupa exclusivamente por definir la funcionalidad de las diferentes áreas de su organización, dejando que la empresa de Outsourcing se ocupe de decisiones de tipo tecnológico, manejo de proyecto, Implementación, administración y operación de la infraestructura.

Muchas veces las empresas también tercerizan puesto que, aun manteniendo sus costos actuales y la calidad vigente, al entregar actividades a terceros evitan problemas y disminuyen el riesgo empresario derivado, por ejemplo, de administrar mayor cantidad de personal, la renovación permanente de tecnología no central, la dispersión en el control de actividades no específicas, etc. Así calidad y confiabilidad del suministro son factores de igual importancia que los costos ante la decisión de contratar servicios de Outsourcing.
5.6.1. Ventajas

· Reducción de costos: optar por una fuente externa adecuada suele significar una disminución de los costos totales por lograr precios de compra inferiores a los costos internos generados por hacer la actividad en la propia empresa. En algunos casos esta disminución resulta fácilmente cuantificable, mientras que en otros la verificación es más compleja dado que muchos costos de supervisión y coordinación se ocultan en enmarañadas estructuras de recursos que tienden a autojustificar su existencia. 
· Variabilización de costos: al tercerizar se transforman muchos costos fijos en variables, ya que se dejan de soportar grandes estructuras cuyos costos son independientes del nivel de la actividad en cuestión. El Outsourcing también implica generar costos solamente proporcionales a los servicios o bienes que se reciben de las fuentes de abastecimiento externas.
· Disminución de estructura de personal y sus problemas operativos: los beneficios en este caso provienen de poseer una menor dotación de personal que administrar, lo que usualmente conlleva la atención de una gran cantidad de factores, como, por ejemplo, políticas de comunicación, coordinación, motivación e incentivación, capacitación, desarrollo, salud, atención de requerimientos individuales, etc., con el propósito de obtener resultado satisfactorios y duraderos.

· Liberación de capital: al tercerizar se libera capital para otras actividades o proyectos rentables y más ajustados a los objetivos estratégicos de la empresa.
· Mejoras en la calidad: al encontrar especialistas se suelen obtener sustanciales mejoras en la calidad de los servicios y productos obtenidos. Ello mejora la posición de la compañía ante el mercado.

· Acceso a más y mejor tecnología: incrementa el compromiso hacia un tipo específico de tecnología que permite mejorar el tiempo de entrega y la calidad de la información para las decisiones críticas. Además, permite a la empresa poseer lo mejor de la tecnología sin la necesidad de entrenar personal de la organización para manejarla. A esto se suma la posibilidad de disponer de servicios de información en forma rápida considerando las presiones competitivas.

5.6.2. Desventajas

· Inestabilidad en el aprovisionamiento: podemos encontrar inestabilidad del suministro que se manifiesta en incumplimientos de los plazos para la prestación de los servicios o entrega de los bienes por parte de los proveedores, deficiencias de calidad, cambios de precios en el corto plazo, etc.
· Apertura y exposición de la empresa a terceros y/o pérdida de identidad: puede perderse confidencialidad o simplemente sufrirse un proceso de influencia externa que resulte nocivo a nivel operativo, especialmente para el recurso humano. Pueden existir una dilución de valores y creencias compartidas ya que los proveedores nunca se comportan como los miembros de la compañía.
· Ociosidad y desmotivación del personal: existirá personal con tareas reducidas o anuladas, lo cual traerá aparejado falta de motivación y desánimo, que puede trasladarse al resto de los empleados, ya que la gente no afectada directamente también comenzará a pensar en la posibilidad de enfrentar idéntica situación en el futuro.

· Pérdida de contacto con el exterior y asilamiento: se puede sufrir una tendencia al encierro en lo “básico” como único tema, lo cual impide tomar contacto con otras áreas y actividades en las que pueden encontrarse nuevas oportunidades de negocios.

· Mayor dependencia de terceros y posibles pérdidas de control: se controlan los resultados, pero no lo procesos de las empresas externas, lo que resulta un elemento negativo para la eficiencia final y para la independencia de la organización que terceriza debido a que queda atada al proveedor y comienza a depender de él.
· Competencia: al aprender y tener conocimiento del producto en cuestión, existe la posibilidad de que el proveedor los use para empezar una industria propia y se convierta en competidor de la empresa.

· Alto costo de recambio: alto costo en el cambio de proveedor en caso de que el seleccionado no resulte satisfactorio. A esto se suma que no siempre se puede cambiar de proveedor de forma inmediata, lo que incrementa los costos aún más.

5.6.3. Flexibilidad del Outsourcing
El Outsourcing ofrece ciertas ventajas debido a la capacidad de los proveedores a adaptarse a los rápidos cambios de demanda por parte de los clientes y a los constantes avances tecnológicos. Algunas de las características que se pueden observar son:
· Adecuación permanente a las exigencias del cliente.

· Permanece atento a los cambios tecnológicos.

· Adaptación a los cambios legales.

· Creación y mantenimiento de planes de contingencia y mitigación de riesgos.

· Capacitación permanente de recursos humanos.

· Reemplazo y rotación de personal sin costo adicional para el cliente.

· Capacidad para aumentar la dotación de personal, según necesidades del cliente.

5.7. Estrategias de Outsourcing
Cuando una compañía decide llevar a cabo un proceso de Outsourcing debe definir una estrategia que guíe todo el proceso. Existen dos tipos genéricos de estrategia de Outsourcing: 

1. La estrategia periférica: que ocurre cuando la empresa adquiere actividades de poca relevancia estratégica de proveedores externos.

2. La estrategia central: que ocurre cuando las empresas contratan actividades consideradas de gran importancia y larga duración para obtener el éxito.

Dicha estrategia debe definirse claramente de manera que asegure que el proceso esté regido por las guías de Outsourcing de la empresa. La misma debe ser conocida por los empleados envueltos en este proceso y apoyada por la alta gerencia. Una estrategia de este tipo permite conocer a los empleados las razones por las cuales se debe subcontratar y cuándo hacerlo.

Otro aspecto a definirse es el tipo de relación entre la compañía que contrata y el proveedor. En esta relación existen dos componentes: uno interpersonal que establece como interaccionan el equipo responsable dentro de la empresa con el equipo del proveedor y el componente corporativo que define las interacciones a nivel directivo entre ambas partes.

En la actualidad las organizaciones buscan relaciones más formales y a largo plazo donde el equipo interno asume un rol de socio estratégico lo que permite un mejor entendimiento del desarrollo de la estrategia del proveedor. La ventaja de este tipo de relación es que permite a ambas partes familiarizarse con el personal y el estilo operativo de la otra empresa y ayuda a que el proveedor pueda satisfacer las expectativas del contratante de manera más efectiva en términos de comunicación y frecuencia en los reportes. Todo esto resulta en una relación más llevadera y beneficiosa ya que a largo plazo se pueden lograr consideraciones en cuanto a precios como respuesta a un volumen de trabajo anual garantizado.

La estrategia de Outsourcing debe definir el Equipo de Outsourcing, estableciendo las habilidades mínimas necesarias. Un equipo de este tipo generalmente está compuesto por personas de áreas comerciales, técnicas, financieras, entre otras, sin embargo la composición del equipo varía dependiendo del alcance del proyecto.

Por último, se debe finalizar la estrategia haciendo partícipes de la misma no sólo a los directores generales sino los gerentes experimentados en proyectos de Outsourcing que puedan proporcionar los aspectos operacionales de la estrategia.
5.8. Etapas del Outsourcing
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Una vez definido el proceso interno a transferir a un Outsourcing, es importante validar que es consistente con los objetivos estratégicos y metas de la empresa para los próximos años. 
Es importante resaltar que el análisis de la aplicación del Outsourcing en una empresa no sólo debe considerar los criterios económicos, técnicos sino que también deben tomarse en cuenta los criterios cualitativos.

La metodología descrita a continuación es aplicable a todo proceso de Outsourcing debiendo considerar las características y necesidades particulares de cada empresa, del sector y del entorno. Esto otorga aspectos únicos a cada evaluación. 

5.8.1. La planificación 

Dentro de esta etapa lo esencial es analizar el estado actual del proceso integral, realizar un análisis de la cadena de valor, buscando conocer cuáles serían las actividades que pueden ser tercerizadas. Una vez que conocemos cuales son las actividades tercerizables debemos analizar los parámetros de referencia para establecer los procesos a entregar al Outsourcing así como los costos y activos involucrados en la actividad. Se debe establecer el nivel de servicio requerido y los resultados que desean obtener en cada parte del proceso para que a partir de estos parámetros se pueda medir el desempeño futuro del proveedor de Outsourcing así como permitir al proveedor la determinación del precio. 

5.8.2. La contratación 

La selección del proveedor que se convertirá en el socio estratégico de la organización para lo cual se debe revisar el mercado y ver quiénes serían los candidatos óptimos que podríamos considerar para la licitación del servicio. Este proceso atraviesa las siguientes fases: 
1. Investigación de mercado: Durante la investigación de mercado puede incluirse visitas a los proveedores potenciales.

2. Precalificación: En la etapa de precalificación es importante definir criterios que permitan la selección adecuada. 

3. Evaluación: La evaluación supone que el proveedor demuestre haber entendido las necesidades de la empresa y que la propuesta que presente contribuya a la creación de valor. Asimismo, debe analizarse el conjunto de habilidades del proveedor y asegurarse de que coinciden con las necesidades del cliente. También es importante conocer la cultura organizacional del proveedor y determinar la compatibilidad con la cultura de la propia empresa ya que el proveedor del Outsourcing se convertirá en un socio estratégico estableciéndose una relación a largo plazo.

4. Selección: Durante la selección se determinan los mejores candidatos.

5. Revisión: La etapa de revisión implica un análisis global de la propuesta y es muy importante que se cumpla con los criterios de selección definidos inicialmente.
La metodología de evaluación implica considerar tanto la parte económica como las ventajas y desventajas estratégicas de la implementación en la empresa en estudio. Se deberá evaluar si es conveniente para la empresa la tercerización tanto en la parte económica como estratégica, dado que si bien es cierto el resultado económico influye en la decisión, se deberá tener en consideración si resulta conveniente para la empresa a largo plazo. Asimismo, es posible que para una empresa el impacto estratégico sea favorable, sin embargo, los costos asociados hagan desaconsejable su implementación en un momento determinado. 

Por otra parte, en cierto sentido, todo Outsourcing implica un cambio organizacional, que posiblemente la empresa no esté dispuesta a asumir o que ésta presente aversión al riesgo de modificar sus procesos actuales; por ello este impacto también debe ser revisado y analizado en esta etapa a fin de definir si se sigue con la siguiente fase de implementación. 

Durante la negociación del contrato, se deben establecer las condiciones y acuerdos que estarán incluidos en el contrato de manera tal que ambas partes salgan beneficiadas. 

El diseño del contrato debe incluir todas las posibles contingencias que pudieran suceder y que la empresa no tenga ningún problema a futuro, incluyendo los derechos sobre la propiedad intelectual. Así mismo dejar por escrito todos los procesos y responsabilidades trasladadas al nuevo socio estratégico y los puntos de control a utilizarse. Los contratos suelen incluir cláusulas de confidencialidad y penalidades en caso de incumplimiento y/o atrasos así como sobre solución de conflictos. El contrato debe caracterizarse por evitar la ambigüedad en todos sus lados y ser poco flexible. 

5.8.3. La implementación 

Para la implementación es necesario que el proyecto tenga un líder dentro de la empresa, el cual se encargue de servir de nexo con el proveedor de manera que las coordinaciones fluyan de mejor manera. Por otro lado en esta etapa se deberá desarrollar los nuevos procesos que a partir de la contratación del servicio se realizará y se deberá revisar los impactos dentro de la organización luego de la implementación. Todos estos aspectos deben estar contemplados en el plan de implementación el cual debe ser validado tanto por el proveedor como por la empresa contratante. 

5.8.4. Plan de auditoría 

En esta etapa se debe evaluar si los resultados obtenidos luego de aplicado el Outsourcing están alineados con los deseados por la organización, así mismo debemos revisar el nivel de servicio del proveedor y el funcionamiento operativo del mismo si va de acuerdo a lo acordado. Para este control algunas empresas utilizan el Balance Scorecard o Tableros de Control como medio de control solicitando a las áreas relacionadas brinden su evaluación de acuerdo a una serie de preguntas relacionadas con los niveles de servicio. 

5.9. Factores críticos para el éxito de un contrato de Outsourcing
5.9.1. Claridad de objetivos
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El elemento más importante en el éxito a largo plazo de una relación de Outsourcing es la claridad de objetivos. El cliente debe tener muy definidas las metas que se pretenden alcanzar con la tercerización y tan o más importante aún, éstas deben estar adecuadamente externalizadas, habiéndose comprometido el proveedor a ser medido en su desempeño basado en estas. 

5.9.2. Expectativas realistas
El Outsourcing es un medio, una herramienta, no una persona. Es importante entonces fijarle frontera dentro de los límites de lo posible, en principio muchas veces violado en el afán del proveedor de conseguir el negocio y del cliente de solucionar sus problemas operativos de forma inmediata. El amplio historial del Outsourcing bien explotado ayuda a mantener las expectativas de ambas partes firmemente ancladas dentro de lo realizable. Existe ya una base de conocimientos producto de las experiencias de la industria en los últimos designios que permite establecer claramente las posibilidades de éxito de un contrato de Outsourcing basada en las condiciones actuales tanto del cliente como el del proveedor. Este debe ser el parámetro que fije las expectativas de ambos lados al entrar en una relación de Outsourcing. 

5.9.3. Compromiso del cliente

Como toda herramienta empresarial sofisticada, el Outsourcing requiere de recursos altamente calificados por parte del cliente, que puedan explotar sus beneficios potenciales mediante funciones de gerencias y supervisión adecuadas: Es importante recalcar aquí el delicado balance entre macro-gerencia y micro-gerencia del proveedor de Outsourcing por parte del cliente. La macro-gerencia lleva al cliente a no asignar suficientes recursos a supervisión y control del proveedor, quedando este último a la deriva en términos de directrices operativas, mientras que la micro-gerencia lleva al cliente  por un lado comerse los ahorros esperados en infraestructura informática, al crear una neo-burocracia de control administrativo dedicada al manejo de la relación: por el otro lado, y más gravemente aún, ata de manos al proveedor, constreñido por una avalancha de requisitos administrativos que le impiden implantar los procedimientos optimados sobre los cuales se fundaba su promesa al cliente de eficiencia operativa y economía de escala. 

5.9.4. Definición detallada de la Cartera de Servicios Incluidos

En muchas coacciones el proveedor tiende a ser explícitamente vago sobre la cartera de servicios incluidos en el costo básico de un contrato de Outsourcing. Más aún, esta vaguedad es muchas veces utilizada exitosamente como estrategia de penetración del cliente: se gana al cliente con precios artificialmente bajos para luego sacar la carta secreta del engorde del negocio a futuro: una vez firmado el contrato y concluida la transferencia de operaciones al proveedor comienza la letanía de excepciones o servicios no incluidos, que originan innumerables cargos adicionales. Para evitar este mal casi endémico es sumamente importante la definición clara y precisa de todos los servicios incluidos en la contratación de servicios de Outsourcing. A mayor precisión a priori, menores sorpresas a posteriori. 

5.9.5. Definición adecuada de Niveles y Modelos de Servicio
En este rubro entran los criterios mínimos de calidad de los servicios prestados como parte de la transacción de Outsourcing entre las partes. Cada servicio debe tener asociado tanto el modelo de prestación adoptado, como los parámetros de aceptación y medición de su desempeño. Así el progreso de la relación puede ser monitoreados por una batería de indicadores, los cuales sirven tanto para mostrar el éxito de la transacción como para tomar medidas preventivas y/o correctivas en caso de que algunos servicios muestren tendencias a la degradación, antes de convertirse en problemas críticos. 

5.9.6. Flexibilidad financiera

El éxito de toda transacción de Outsourcing tiene como fundamento el beneficio económico de ambas empresas. Como medida de prevención frente a situaciones cambiantes, toda transacción debe incorporar suficiente flexibilidad financiera como para adaptarse a condiciones que puedan afectar el costo total de la relación comercial entre ambas partes, para así garantizar de alguna manera el beneficio económico buscado originalmente. 

5.9.7. Compromiso del proveedor

Una de las ventajas más competitiva y más fuerte del Outsourcing es la disponibilidad por parte del proveedor de recursos altamente calificados para resolver los problemas operativos en la infraestructura informática del cliente. Como tal, el proveedor debe comprometerse a mantener la disponibilidad prometida a lo largo de la relación,  evitando tanto la rotación excesiva de personal, así como la utilización de clientes con contratos a largo plazo como escuela de sus cuadros profesionales, con su posterior resignación a nuevos clientes. Como toda relación exitosa de negocios, es necesario garantizar una continuidad y calidad mínima por parte del proveedor en los recursos humanos asignados a la atención y cumplimientos de los compromisos contraídos. 

5.9.8. Conformidad gerencial
El éxito de todo proyecto a largo plazo depende en gran medida de la continuidad del equipo gerencial responsable del mismo. En el caso del Outsourcing este requisito se acentúa más  aún, dado que las condiciones generales de la transacción se fijan justo antes del comienzo formal de la relación, al momento de la negociación y firma del contrato de prestación de servicios. A partir de allí, el éxito de la transacción depende de adecuada interpretación y seguimiento de las cláusulas establecidas en el contrato, donde es esencial que los equipos gerenciales responsables del proyecto por ambas partes se involucren plenamente en las negociaciones contractuales, para así llevar consigo a la relación el espíritu del contrato. Esta es ciertamente una garantía importante para la concreción de la relación a largo plazo. 

5.9.9. Flexibilidad tecnológica
Todos sabemos que la innovación tecnológica es el modus operandi en el mundo de la informática. Al mismo tiempo las transacciones de Outsourcing generalmente se expresan en contrato de prestación de servicios a largo plazo. Por lo tanto, para evitar problemas causados por obsolescencia tecnológica no prevista en la transacción original, ésta debe incorporar definiciones y procedimientos de actualización tecnológica. Tales salvaguardas garantizan una de las promesas básicas del Outsourcing, la tecnología, que es manejada por expertos redituando beneficios reales al negocio. 

5.9.10. Flexibilidad operativa
El resultado esperado de una solución de Outsourcing es generalmente, el mejoramiento y eficiencia de la operación debido a la variedad de situaciones y cambios de condiciones operativas que puedan ocurrir durante el transcurso de la relación. Es muy importante que la transacción original incorpore suficientes elementos de flexibilidad que puedan ser utilizados posteriormente para cambiar los términos operativos o, incluso, la definición de los servicios prestados, sin necesidad de recurrir a tortuosas renegociaciones del contrato.
5.10. Futuro del Outsourcing
Ya sea que el Outsourcing sea o no parte de un movimiento más grande de Reingeniería, no hay duda de que un mundo de recursos escasos está dictando una reducción en el personal gerencial y operativo. De hecho, la moralidad de la sociedad misma podría haber ya señalado el fin del desperdicio, la ineficiencia y las ostentaciones de opulencia. En este aspecto se presenta la estrategia del Outsourcing desde el punto de vista de la compañía más grande que necesita considerar dicha opción. 
Para que esta herramienta continúe funcionando en el futuro, es necesario que las compañías adopten una o varias metodologías que faciliten la difícil tarea de implementar la tercerización. Actualmente, normas como COPC-2000 para contact centers o ITIL para servicios de TI (entre otros) facilitan las implementaciones cuando son aplicadas por especialistas.

En algunos casos, los proveedores de Outsourcing deberán rever las estrategias a utilizar para la comercialización y puesta a punto de sus servicios, ya que estas también pueden ser reveladoras. 
No obstante, resulta cada vez más difícil separar a las dos compañías, ya que ambas son mitades gemelas de un proceso dinámico que está cambiando el mundo de los negocios. 

Varios estudios recientes, revelan que el Outsourcing está creciendo, al mismo tiempo que los proveedores de servicios están ampliando su gama de ofertas. Todo esto implica una mayor concentración en las ventajas competitivas por parte de las organizaciones propietarias que están transfiriendo este trabajo a proveedores externos, esta tendencia también podría ser un indicio de que la industria está llegando a un acuerdo con un ambiente más exigente y de la necesidad de maximizar los recursos y reducir el desperdicio.

 Análisis de Valor

6.1. Introducción

El método nace en Estados Unidos durante la Segunda Guerra Mundial y fue formalizado por el americano Lawrence D. Miles en las décadas de los cincuenta y sesenta. Fue en un principio creada para su aplicación en la General Electric y rápidamente fue adoptada y adaptada por algunas empresas Japonesas, para luego volver como metodología de interés para las empresas de occidente.

En la actualidad sigue siendo un método al cual se recurre frecuentemente, pues supone fuertes incrementos en la competitividad organizacional basándose en las innovaciones en cuanto al producto en si mismo y a los procesos organizacionales. 

Consiste en alinear esfuerzos de los distintos sectores de la organización con la finalidad de diseñar nuevos productos o procesos, o mejorar los ya existentes. 

Los beneficios alcanzados se ven reflejados, generalmente, en una drástica reducción de costos y/o en un incremento en la calidad del producto o proceso.

Es una de las técnicas que mayor interés presenta en apoyo y complemento de la filosofía rectora de la reingeniería, por su carácter esencialmente renovador.

6.2. Definición

El análisis de valor se define como:
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Se debe plantear cual es la función que debe cumplir el producto, servicio o proceso. Al inicio, lo único que tienen los analistas para desarrollar  o rediseñar un producto, servicio o proceso es la función que debe cumplir. A partir de este momento comienza a desarrollarse el pensamiento creativo estructurado que es la principal característica práctica de este modelo analítico de desarrollo.

Es una técnica que no acepta el producto y sus partes como han sido propuestos, sino que concentra su esfuerzo en definir primeramente la función del mismo y rediseñarlo si es necesario, para satisfacerla a menor costo y con mayor valor.

Se basa en tres conceptos principales, a partir de los cuales se construye el resto del proceso. Estos conceptos son los de necesidad, función y valor. 

6.2.1. Necesidad

Las necesidades de los consumidores son las que, en última instancia, llevan a los individuos a adquirir un producto y, por lo tanto, constituyen la referencia básica de concepción del producto. 

6.2.2. Función

Como función se entiende a la finalidad específica para la cual un artículo es concebido, desarrollado, producido, vendido y mantenido.

Todas las funciones pueden definirse en dos palabras, un verbo y un sustantivo, por ejemplo una de las funciones de un automóvil puede ser  “transportar personas”. El consumidor no adquiere el producto por sí mismo, sino en virtud de las funciones que le asegura. 

El concepto de función, por lo tanto, es un concepto abstracto y que no hay que confundir con el término solución. Así, un automóvil es sólo una de las posibles soluciones que cumple la función de “transportar personas”. 

El análisis de las funciones es la característica que distingue al Análisis de Valor en relación a otras técnicas y procedimientos convencionales.

La definición de una función se establece subdividiendo en:

· Funciones básicas: que son aquellas que cumplen con el fin específico que debe satisfacer el producto/servicio analizado.

· Funciones secundarias: que son aquellas que no cumplen directamente la función básica pero que le sirven de apoyo. 

6.2.3. Valor

El último concepto básico para entender el Análisis de Valor es el de valor que se define como la medida de las funciones en relación a su costo. Si dos productos cumplen igualmente bien una función, tiene mayor valor el que menor costo tenga.
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Al maximizar el valor, que es en definitiva el objetivo último del método, la empresa deberá elegir aquellas funciones del producto que mejor satisfagan las necesidades del consumidor final (normalmente será un cliente pero puede tratarse, por ejemplo, de otro departamento de la misma empresa, dependiendo de lo que estemos analizando) y con un menor costo.  

6.3. Etapas en el desarrollo del Análisis de Valor
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El desarrollo práctico de un Análisis del Valor de un producto obliga a seguir de manera rigurosa y metódica un plan de trabajo que, dependiendo de cada caso concreto puede constar de cinco a siete etapas o fases, aunque las más habituales son:

6.3.1. Definición del equipo y de los objetivos

El equipo a cargo del análisis debe ser un equipo multidisciplinario, formado por integrantes de diversos sectores de la empresa, especialmente los encargados del diseño del producto, de los procesos y del sector comercial.

Además, es necesario establecer de manera minuciosa el ámbito en el que se va a realizar el análisis: definición del producto y de sus funciones; fijación de objetivos de precios y costes; y las restricciones de la empresa ante nuevos productos.

6.3.2. Recopilación de información

La información más importante a recoger está relacionada con:

· Las funciones del producto

· El mercado objetivo 

· La competencia 

· Las posibles soluciones técnicas 

· La solución técnica actual

· Las técnicas disponibles 

· Los costos

· Las compras (materias primas, piezas, precios) 

· Legislación aplicable, normalización 

6.3.3. Análisis de la información

Seleccionar de la información más relevante a tratar. Establecer las funciones principales y secundarias.

6.3.4. Brainstorming

Es la etapa creativa, consiste en la reunión del equipo de análisis en la cual se aportan la mayor cantidad de ideas originales relacionadas con el tema de interés.

Además, Es la etapa en la cual todos los integrantes del equipo proponen posibles soluciones con el fin de satisfacer la función o las funciones planteadas. 

6.3.5. Evaluación de las ideas y selección

En esta etapa el equipo evalúa y selecciona las ideas sobresalientes surgidas de la etapa anterior. 

El estudio en profundidad de las ideas escogidas por el grupo de trabajo lo realizaran los departamentos competentes según el tipo y la naturaleza de cada proyecto. Se realiza el análisis crítico de los costos de cada uno de los elementos del proceso. Generalmente, también se realiza una comparación relativa entre el proceso actual y el proceso propuesto.
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6.3.6. Balance y conclusión

El equipo recibe la información brindada por los distintos departamentos a partir de la cual elabora una síntesis y presenta las conclusiones correspondientes.

6.3.7. Decisión

La dirección de la organización es la encargada de tomar las decisiones sobre la implantación de los cambios sugeridos. Sin embargo el equipo debe brindar la información correcta para que la decisión tomada tenga elevadas probabilidades de éxito.

De esta manera concluye el procedimiento a seguir para realizar un análisis de valor. En este proceso puede observarse como se relacionan y funcionan solidariamente los diferentes sectores de una empresa. 

6.4. Diagrama gráfico del Análisis de Valor

A grandes rasgos, el problema del Análisis de Valor consiste en hallar la combinación de los parámetros de diseño, materiales, procesos y proveedores, que satisfagan la función requerida al costo más bajo manteniendo o mejorando la calidad del producto.

A continuación se representa gráficamente el Análisis de Valor. En este gráfico se observa cómo se relacionan  algunas de las etapas del método, los conceptos citados anteriormente como pilares fundamentales del Análisis de Valor y la dinámica de trabajo que se utiliza. 

Estos son los conceptos, la metodología y forma de trabajo que se deben interrelacionar para poder realizar de forma eficiente y satisfactoria un Análisis de Valor.
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6.5. Objetivos que se plantean en el Análisis de Valor

El principal objetivo del método es maximizar el valor, pero existen además otros posibles objetivos que complementan y aportan a la consecución del objetivo principal. 

Entre los posibles objetivos buscados en esta práctica se encuentran:

· Mejorar los productos y procesos

· Desarrollar proyectos

· Renovar y crear productos y procesos

· Eliminar trabas en los procesos

· Crear un ambiente de colaboración entre los distintos sectores de la organización

· Buscar el desarrollo de un pensamiento creativo sistemático tanto en los diseñadores como en el resto de participantes del proceso. 

6.6. Beneficios de la práctica del Análisis de Valor

Los beneficios de la aplicación del análisis de valor se ven reflejados especialmente en los siguientes conceptos:

· Mayor confiabilidad

· Mejor calidad y reducción de desechos

· Menor peso

· Menos piezas

· Menos inspección

· Simplificación de tareas

· Simplificación de herramientas

· Economía de materiales

En los conceptos anteriores podemos observar que los beneficios se encuentran íntimamente ligados con los beneficios buscados en el proceso de Reingeniería. 

6.7. Relación entre Análisis de Valor y Reingeniería

La utilización de esta técnica puede asociarse a un proceso de Reingeniería Organizacional en los siguientes puntos:

· Permite realizar una reducción de los costos de un producto sin reducir la calidad del mismo.

· El análisis sistemático de las funciones del producto permite, en la mayoría de los casos,  no sólo la reducción de costos mencionada, sino además mejorar el producto potenciando las funciones que más valora el cliente, así como reducir reclamos.

· El Análisis de Valor es un instrumento de innovación, al igual que la Reingeniería, que obliga a encontrar respuestas técnicas u organizativas a problemas que de otro modo nunca se hubieran planteado en la empresa. 

· Permite una mayor integración profesional y humana de los distintos departamentos de la   empresa, circunstancia siempre conveniente y que trasciende los propósitos de cada proyecto concreto en el que se aplica el método.

6.8. Conclusión

El Análisis de Valor, como herramienta de la Reingeniería de Procesos y de los Sistemas de Mejora Continua, es una técnica muy poderosa que posee efectos directos una vez aplicada.

A través del Análisis de Valor se puede obtener una racionalización de los costos al mismo tiempo que se busca la mejora de la calidad.
Como tiene sus bases en la relación con los clientes, traslada la voz de estos al producto que desarrolla la compañía, siendo el fin último la satisfacción de las necesidades de los usuarios finales y no el producto en sí mismo.

De lo anterior, podemos inferir que esta herramienta es particularmente útil en las etapas de Investigación y Desarrollo de productos.

Por último es conveniente aclarar que si bien su foco es la satisfacción del cliente de la empresa, el Análisis de Valor también instruye en la mejor forma relacionar y analizar distintas áreas de la compañía, que son clave para el desarrollo de productos de alto valor agregado que, en última instancia, serán luego comercializados a los usuarios finales.

 Conclusión final
Una vez analizadas todas las herramientas que forman el conjunto de Técnicas de las que se puede valer la Reingeniería de Procesos, puede observarse fácilmente que las mismas comparten puntos en común e, incluso, usando metodologías similares.
Lo mencionado demuestra que a la hora de iniciar el largo y difícil camino de armar una organización de cero (o rearmarla, según sea el caso), la utilización de una sola técnica no servirá para llevar a cabo la reestructuración o definición de procesos deseada. Es solamente mediante la interrelación de varias o todas las herramientas estudiadas que la gerencia y los especialistas encomendados con la tarea de trasformación pueden realmente realizar un proceso de Reingeniería como tal.
Asimismo, una notoria característica de la mayoría de estas técnicas es que son adaptables a todo tipo de contextos y ambientes, ya sea en rubros industriales o de servicios y/o en mercados con características disimiles.

Se destaca también que en todas las herramientas analizadas se pone el énfasis en satisfacer los deseos y demandas de los clientes, tanto existentes como potenciales, tomando como socios a proveedores e integrantes de la empresa misma. Bajo esta visión, los proveedores pasan a ser parte clave de la ecuación, ya que comparten los objetivos últimos de la empresa (satisfacción de usuarios finales, optimización de estructuras de costos y mejora de la calidad) mediante la unión de esfuerzos o directamente a través de la toma de funciones y tareas que la empresa delega en estos.

Sin embargo, es de notarse, y conlleva una suma relevancia, que sin la apropiada visión de los objetivos organizacionales por parte de la gerencia y su correspondiente apoyo a los especialistas encargados de llevar el proceso de Reingeniería adelante, ninguna metodología tendrá éxito, por más eficiente que aparezca en la teoría de los libros.
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En vistas de la actual recesión, ¿Se encuentra más o menos dispuesto a aumentar su inversión en las siguientes servicios de TI/BPO en los próximos 12 meses?
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