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INTRODUCCION

La calidad en la empresa moderna es un concepto muy conocido en
nuestro medio. Cuando se empezaron a desarroliar las herramientas estadisticas
que dieron origen ai Control Estadistico del Proceso, estas tuvieron una gran
aplicacién en la segunda guerra mundial, siendo su finalidad la de producir
armamento en grandes cantidades y satisfaciendo las normas que se le imponian
a éste, para su correcto desempefio en el frente de batalla.

En el mundo de hoy los retos son ofros, tenemos un acuerdo de libre
comercio con Canada y Estados Unidos de Norteamérica, asi como acuerdos
comerciales con la zona mas dindmica de nuestro pianeta, cOmo s la regidén
Asia-Pacifico, por este motivo, los Mexicanos tenemos que ser mas competitivos,
mas productivos y tener mas Calidad en los productos que elaboramos para
poder participar con mejores ventajas del libre comercio con todas las naciones
del giobo.

PROBLEMATICA

En la Facultad de Ingenieria, aprendemos a solucionar problemas en los
que se nos proporcionan datos, condiciones y métodos para resolverios, esto es
bueno desde un enfoque tedrico-pedagdgico, pero en la practica resulta diferente;
esto se debe a que, precisamente, el obtener datos y condiciones, puede resultar
la parte mas dificil de resolver de un problema.

Es por ello que, para llenar este vacio, proponemos un método que es
capaz de resolver cualquier tipo de problemas en el area de produccion y
servicios al momento de desarrollar un producto, y que nos ayuda a integrar
recursos humanos, econémicos y materiales, para responder a las expectativas
del cliente, ta Ingenieria Motivada por el Consumidor (1.M.C.).
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El principio de la L.M.C. es simple, escucha {a voz del consumidor,
pregtintale: qué es lo que espera de tu producto o servicio; por cuales de las
caracteristicas de tu producto o servicio esta dispuesto a pagar, qué es lo que
més fe gusta de tu producto;, qué es lo que mas le gusta del producto de Ia
competencia, y una vez gue hayas escuchado la voz del consumidor, fabrica un
producto 0 da un servicio mejor que el de la competencia, que satisfaga
plenamente las expectativas del consumidor y que tenga todas las caracteristicas
que él busca y por las que esta dispuesto a pagar.

Esa es la teoria, pero la practica requiere un método sistematico para
escuchar la voz del consumidor y lievarla efectivamente a la materializacion de
mejoras e innovaciones del producto, que permitan elevar su nivel de
competitividad y su productividad.

En resumen, la problemética consiste en encontrar un método capaz de
resolver problemas enfocados a cada uno de los pasos en el proceso de
elaboracién de un producto © servicio competitivo, que responda a las
expectativas de un consumidor promedio.

OBJETIVOS

Una vez definido el tema bajo estudio conocido como la LM.C., los
objetivas son los siguientes:

1. Definir la LM.C. como un método capaz de resolver problemas de desarrolio
de productos y servicios competitivos, tomando en cuenta la voz del cliente a
lo largo de las partes que integran la LM.C. (planeacion del producto, del
despliegue de partes, de la planeacion del proceso y de la planeacion de la
produccion).

2. Explicar el funcionamiento de cada una de las partes integrantes de la 1.M.C.

3. Estructurar este trabajo en forma tal que una persona sin conocimientos
previos de LM.C. pueda comprender su metodologia, su aplicacion y sus
alcances.
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LIMITES AL DESARROLLAR LA TESIS

En esta tesis no se desarrollaran en detalie las técnicas para escuchar la
voz del consumidor,

No serd nuestro obijetivo el hacer el estudio para la instalacion de una
fabrica de bancos para mecanico

No se desarrollaran las técnicas auxiliares -métodos especializados- ya
que ellas por si solas constituyen temas de tesis: por ejemplo, Método Taguchi,
F.T.A.(Fault Tree Analysis), Proceso de seleccién de conceptos de Pugh, C.E.P.

SUMARIO

Capituto uno

El objetivo del capitulo uno, es introducir ai lector al concepto de la
Ingenieria Motivada por el Consumidor, para ello incluimos una sintesis
histérica de la calidad, enfoques de Ia calidad y conceptos internacionales sobre
calidad ya que todos tenemos una idea intuitiva scbre ella y esto mismo dificulta
su total comprension, por no existir un lenguaje comun entre todos los que
hablamos de este tema, ademas nos basaremos en estos conceptos para
desarrollar este trabajo.

Continuaremos con informacion preliminar sobre la 1L.M.C. como su historia,
el origen de su nombre, ventajas de aplicarla, propuesta de implantacion y
algunos otros puntos de interés para las personas que deseen acercarse a la
LM.C.

Cabe hacer notar que para efectos del desarrolio de este trabajo
utilizaremos Q.F.D. como sinénimo de L.M.C.
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Capitulo dos

El capitulo dos versa sobre los conceptos que maneja la LM.C., utilizado
este, coma un método revolucionario para lograr una elevacién en la
competitividad de las empresas.

En &l se mostrara a la LM.C. como un sistema que se basa en escuchar la
voz de! consumidor, que busca atender a todas sus necesidades y requerimientos
para alcanzar los objetivos én la produccion de bienes y servicios,

Asi mismo, se dara respuesta a las primeras interrogantes que se puedan
tener sobre ia LM.C.,

Capitulo tres

Este capitulo habla sobre los antecedentes y las nuevas tendencias en
ILM.C. incluyendo el método del diagrama matricial, et Q.F.D. VERDE §l y el
premio Akao.

Capitulo cuatro

Este capitulo se inicia con el desarrollo de ia ingenieria Motivada por el
Consumidor (1.M.C.) misma que concluye en ef capitulo cinco.

Estudiaremos la historia del caso practico de aplicacion que surgié como
un medio para desarroliar el método de fa LM.C., proporcionando una descripcion

grafica general de todas las partes que la constituyen.

Como en todo caso de aplicacion, se proporcionarén los limites dentro de
los cuales se encuentra nuestra investigacion.

10
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Capitulo cinco

En éste capitulo analizaremos en detalle las fases siguientes de ia LM.C.
que son: Despliegue de Partes, Planeacién del Proceso y Planeacion de la
Produccion; cabe hacer notar que las matrices correspondientes a cada una de
las fases anteriores, las presentamos ya desarrolladas debido a que la
informacion contenida en eilas es producto de horas de trabajo y discusion entre
fos miembros del proyecto L.M.C.

Apéndice

£n el apéndice encontraremos informacion valiosa para el desarrollo de la
LM.C. (La voz del consumidor), asi también, se describiran Técnicas Creativo-
Participativas de las que hace uso ia 1.M.C. y que todo el equipo de la 1.M.C. debe
conocer, durante las sesiones de trabajo. Para el desarrollo del caso practico
utilizaremos el apéndice A-3, los fundamentos ergondmicos.

Finalmente el apéndice A4 se refiere a los diez elementos generadores de

cambio, como causas de la creacion del ambiente competitivo donde se puede
aplicar y desarrollar en forma adecuada la L.M.C.

11
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CAPITULO UNO
ENTORNO A LA INGENIERIA MOTIVADA |
POR EL. CONSUMIDOR

1.1
INTRODUCCION A LA CALIDAD

SINTESIS HISTORICA DE LA CALIDAD.*

El concepto de Calidad es tan viejo como la propia industria. Desde el
momento en que el hombre empezd a elaborar cosas con sus manos, es decir, a
manufacturar, debidé existir interés en la Calidad de lo producido. Ya en la edad
media los gremios o hermandades de artesanos habian establecido un largo
periodo de adiestramiento para los aprendices, y exigian que quienes trataran de
convertirse en maestros de un oficio, presentaran pruebas de su aptitud vy
habilidad. Tales reglas estaban orientadas en parte, al mantenimiento de la
Calidad. En los tiempos modernos la inspeccion e investigacién en las fabricas,
las leyes relativas a la pureza de alimentos y medicamentos y las actividades de
las sociedades profesionales, han buscado durante anos asegurar la buena
Calidad de la produccién. El concepto de ia Calidad tiene pues una larga historia.

Por otra parte, el concepto estadistico de Calidad es cosa relativamente
nueva. La propia ciencia estadistica cuenta sdlo con dos o tres siglos de vida, y
su desarrofio mas importante se ha producido durante los dltimos 70 arfios. Sus
primeras aplicaciones se llevaron en astronomia, en fisica y en las ciencias
biologicas y sociales, pero no fue hasta la década de los 20's, cuando la teoria
estadistica comenz¢ a ser aplicada en forma efectiva al control de Calidad. Un
factor del nacimiento del control estadistico de Calidad en esa época, fue el
desarrollo, en los afios inmediatamente anteriores, de una teoria cientifica del
muestreo.

* Acheson J. Duncan, “Control de Calidad y Estadistica Industrial”, Editorial Aifaomega, 1989.
12
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E! primero en aplicar los nuevos métodos estadisticos al problema de
control de Calidad fue Walter A. Shewhart de los Bell Telephone Laboratories. En
un memorandum escrito el 16 de mayo de 1824, Shewhart hizo el primer esbozo
de un moderno "diagrama de control'. La nueva técnica fue desarrofiada
posteriormente en otros articulos; y en 1931 publico un libro a cerca del control
estadistico de Calidad, con el titulo de Economic Control of Quality of
Manufactured Product.

Este libro fij6 las normas para posteriores aplicaciones de los métodos
estadisticos al control de procesos de fabricacion.

El inicio de la segunda guerra mundiai en 1939, obligé a E.U. a pensar en
la defensa nacional. Esto significé un incremento notable en el personal militar y
el material bélico. Las fuerzas armadas aparecieron en el mercado como
consumidores de importancia de la produccién industrial, como tales, tuvieron un
influjo creciente en las normas de Calidad.

En diciembre de 1940 la American Standards Association inicidé a peticion
de la secretaria de guerra, un proyecto que se concreté en los American War
Standars Z1.1-1941 y Z1.2-1941, " Guia para el control de Calidad y método de
los diagramas de control para el analisis de datos” y el American Standard
Z1.3-1942 "Método de diagramas de control para controlar la Calidad durante
la produccién”. Estos estandares o normas expresaban en forma concisa la
practica de los diagramas de control y sirvieron de material didactico para
posteriores cursos de instruccién y adiestramiento.

En la década de los 50's expertos en control de Calidad estadounidenses
desempefiaron papeles importantes en el desarrollo de ios programas de
entrenamiento. J. M. Juran y W. Edwards Deming son los expertos que ensefiaron
a los japoneses las practicas y metodologias cuando los lideres empresariales de
ese pais emprendieron su revolucion en la Calidad.

13
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J. M. Juran pubticé su Quality Control Handbook {todavia la bibliografia
basica en 1951) y en 1954 lo invitd JUSE a dictar conferencias a los gerentes de
nivel alto & intermedio sobre el control de Calidad. Estas conferencias estimularon
y aceleraron la expansién de los conceptos sobre control de Calidad desde un
estrecho campo en manufactura e inspeccion hasta las actividades de casi todas
las ramas de una companiia.

En 1966 quienes laboraban en el campo de controt de Calidad organizaron la
American Society for Zero Defects (Sociedad Norteamericana para ia Produccion
con Cero Defectos). El nombre cambi6 posteriormente, y en 1985 ta organizacion
era conocida como la American Society Performance improvement (Sociedad
Norteamericana para el mejoramiento del desempefio).

14
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Ingenteria Motivada por et Consumidar

ENFOQUES DE LA CALIDAD

Por su importancia en el desarrollo de la Calidad, presentamos una sintesis

del pensamiento de conocidos maestros:

a

DEMING

JURAN

ISHIKAWA

6.

I

4.-
%.-
10,

1.
12.- Remover bameras andre

4.

.- Constancia en el proposito

para el mejoramiento de Ia
calidad,

.- Adoptar la nueva {llasofia.
.- Eliminar i3 dependentia de ia

inspeccidn masiva.

.- Fin a la prictica de negocios

sobre precios de marca.

.- Mejorar constantemente el

sistema de produccidn y de
seyvicio.

- Métodos modernos de

rapacitacién,

- Bétodos modernos de

supanision,

Erradicar el wmieda.

Romper harreras entre
departamentos.

- Efiminar metas numéricas.

- Eliminar estandares y cuptas.

trabajador y su nrquita per
un trakajo bien heeko,

13.- Un vigoroso programa de

aduracién y entrenamisnta.
- Invalucrar 2 wdes.

* Meilir el costo de tener
calidad pobre.

* Adecuar i producto al uso.

* Lograr conformitlad con
especificaciones.

* Mejorar proyecto por proyecto

*ia calidad es ol mejor
negocio.

METODOLOGIA,

1.- Detectar dreae de
oportunidad,

2.- Establecer metas de majora

d.- Planear of logro de las
metas,

4.- Brindar capacitacion,

§.. Emprender proyecios.

8.- Registrar cualquler avance.

f.. Brindar reconocitnientos.

- .- Comunicar resultados,

9. Fualuar,
18.- Mantener e} mejoramiento
&il procasns ¥ sistemas.

* Primero la calidad, no las
utitidades a corto plazn.

*Drienacion hacia el
consumidor.

* El procese siguiente es sy
eliente.

* Respeto g |3 humanidad
{participaciong.

* Admiristracidn
interfuncional.

LAS BIETE
HERRAMIENTAS
ESTADISTICAS.

1.- Cuadro de Paretn,

2.-Dingrama causa efectp,

3.- Estrafificackin,

4.- Haja de verificacion,

5, Hisiograma,

&.. Biayrama de dispersifn,

7.- Graficas y voadros de
contrel.

* Lo escrito en letras negras son puntos afines con fa LM.C.

16
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CONCEPTOS INTERNACIONALES SOBRE CALIDAD

Cuando hablamos de Calidad todo el mundo piensa que esta hablando del
mismo tema, pero, la realidad es muy diferente, cada persona tiene su propio
concepto sobre la Calidad y otros conceptos que se le derivan; ©s mas, creemos
que existe un verdadero Babel en la Calidad, por lo que a continuacion
presentamos una serie de términos aceptados internacionalmente*, con esto
pretendemos quitar todas las confusiones sobre ia Calidad y los términos que se
emplean en ella, ademas de ser los conceptos en los que se basa el desarrollo de
la LM.C.

Acreditacion. Certificacion de un adecuado y reconocido organismo, de las
instalaciones, capacidad, objetividad, competencia e integridad de la institucion,
servicio o persona o grupo operativo, para proporcionar determinados servicios u
operaciones.

Aseguramiento de la_ Calidad. Todas aquellas acciones planeadas o
sisteméticas necesarias para proporcionar la adecuada confianza de que un
producto o servicio satisfara unos determinados requisitos de Calidad.

Auditoria del sistema de Calidad. Actividad documentada y dirigida a verificar,
mediante un examen y evaluacion de evidencia objetiva, que 1os elementos del
sistema de la Calidad aplicables son apropiados y que han sido desarrollados,
documentados y efectivamente implantados de acuerdo con los requisitos
especificados.

Calidad. La totalidad de partes y caracteristicas de un producto 0 servicio que
influyen en su habilidad de satisfacer necesidades declaradas o implicitas.”

* ANSIASQC STANDARD A3, Quality Systems Terminology. Para mayor informacion ASQC, 310
West Winsconsin Avenue, Milwaukee, W1 53203, Estados Unidos.

* Brian Rothery “1SO 9000” Editorial Panorama Segunda edicion México, 1994.

16
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Certificacién. Procedimiento y actuacidbn de un adecuado y reconocido
organismo por el cual se determina, verifica y atestigua por escrito la cualificacion
de personal, procesos, procedimientos o productos en concordancia con los
requisitos aplicables.

Conformidad. Indicacién o juicio afirmativo de que un producto o servicio cumple
con los requisitos que fijan las especificaciones, el contrato o las
reglamentaciones; también situacion de cumplimiento de los requisitos.

Desviacion permitida. Autorizacidn escrita, previa a la produccion o a la
provision de un servicio, para separarse de los requisitos especificados en una
cantidad determinada o por un tiempo dado. .

Fiabilidad. Posibilidad de que un producto realice una determinada funcién bajo
determinadas condiciones.

Medicion_de la Calidad. Valoracion cuantitativa de las caracteristicas de un
producto o servicio.

Plan de la Calidad. Documento que fija las préacticas, recursos y actividades
relativas a la Calidad, especificas de un determinado producto, proceso, servicio,
contrato © proyecto.

Rastreabilidad. Posibilidad de rastrear la historia, aplicacién o situacion de un
articulo o actividad y de ofros u otras similares, mediante datos de identificacion
previamente registrados.

Revision del diseiio._ Formal, documentado, completo y sistematico examen de
un disefio, para evaluar si sus requisitos y sSu capacidad cumplen con las
especificaciones, identificar problemas y proponer soluciones.
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1.2
INTRODUCCION A
LA INGENIERIA MOTIVADA POR EL. CONSUMIDOR

HISTORIA DEL Q.F.D.

£l concepto del Q.F.D. fue introducido en Japdn por Yoji Akao y Shigeru
Mizuno en 1966. En 1972 Yoji Akao introdujo sus tablas de calidad en el astiliero
Kobe de la Corporacion Mitsubishi; en 1978, el primer libro de la materia fue
publicado en japonés. En Octubre de 1983 se introdujo el Q.F.D. en Estados
Unidos en un breve articulo publicado en la revista Quality Progress.*, revista
mensual de la ASQC.

Un ejemplo exitoso de la aplicacion del Q.F.D. fue realizado en TOYOTA
en 1977, seguido de cuatro afios de entrenamiento y preparacion, los resultados
fueron impresionantes. Entre enerc de 1977 y abril de 1984, TOYOTA introdujo
cuatro nuevos tipos de vehiculos Van. Usando ios resultados de 1977 como base,
TOYOTA reportd una reduccion del 20% en los estandares de costos al respecto
de sus automdviles -de las nuevas Van- esto, para octubre de 1979; un 38% de
reduccion en noviembre de 1982; y una disminucion acumulada dei 61% para
abrif de 1984. Durante este lapso, el tiempo de ciclo para la introduccion de
productos se ha reducido de Ia mitad, hasta una tercera parte respecto al tiempo
original, debido a una disminucién en el numero de cambios en ingenieria.”

De acuerdo con el Dr. Akao* el Q.F.D., “es un método para desarrollar el
diseiio de calidad y satisfacer al consumidor trasladando sus demandas a
los disefios y asegurar una mayor calidad para ser usada a través de las
fases de produccién. El Q.F.D. es la manera de asegurar la calidad del
disefio, mientras el producto se encuentre todavia en etapa de disefio. Como
un importante beneficio conjunto, Akao sefiala que cuando apropiadamente
se aplica el Q.F.D., este demuestra que se puede reducir el tiempo de
desarrollo de la mitad a la tercera parte”.

* Akao, Yoji 1990 Quality Function Deployment, Productivity Press, Cambridge MA.
* Sullivan, L.P. (1986) “Quality Function Deployment” Quality Progress, June.
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EL NOMBRE DE LA INGENIERIA MOTIVADA POR EL. CONSUMIDOR

‘ LA LM.C.

Nuestra experiencia al trabajar durante un {argo periodo de tiempo con ia
LM.C.. nos llevd a entender la esencia del concepto y percibimos que su
traduccién del japonés al inglés -Hin Shitsu Kino Ten Kai a Quality Funtion
Deployment (Q.F.D.)-, y del inglés al espafiol- Quality Funtion Deployment a
Despliegue de la Funciéon de Calidad-, no refleja su verdaderc significado.
Nosotros entendemos la LM.C. como el DESARROLLO_ DEL_PRODUCTO

BASADO EN LOS REQUERIMIENTOS DEL CONSUMIDOR, por lo que
proponemos que en espafiol se utilice el concepto "Ingenieria Motivada por el

Consumidor”, Esto evitaré en el futuro confusiones sobre el significado y
aplicacion de la 1.M.C._PARA EFECTOS DEL DESARROLLO DE ESTA TESIS
UTILZAREMOS L.M.C. COMO SINONIMO DE Q.F.D.

QUE NO ES LA L.M.C.

Come producte de una fraduccién inadecuada, la gente piensa cosas
equivocadas sobre la LM.C., por lo que a continuacion explicamos qué no es ia
Ingenieria Motivada por el Consumidor:

e La L.M.C. no son instrucciones para implementar la calidad en una
empresa, Ya que la 1.M.C. no son instrucciones, sino un método.

e La LM.C no es reingenierfa. Ya que no es un redisefio radical de
procesos.

e Lal.M.C. no es control total de calidad. Solo aborda el desarrollo del
producto, basado en los requerimientos del consumidor.

e LA LM.C. no es I1SO 9000 o alguna otra norma internacional. Las

normas internacionales sirven para certificar a las empresas, en tanto
que el objetiva de la LM.C es otro.
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1.3
OBSERVACIONES DE INTERES SOBRE
LA INGENIERIA MOTIVADA POR EL CONSUMIDOR

A partir de este punto y hasta el final del capitulo uno, fos siguientes
apartados son una serie de refiexiones que concluyd el equipo gue desarrolla
esta tesis,

Estos apartados son el resultado de trabajar con el métode de ia LM.C. |
son la experiencia de un grupo que se enfrentd a la oportunidad de aplicar este
métoda en un problema.

Estos puntos no se encuentran en la bibliografia consultada ni fueron
encontrados en libros o extraidos de ofras fuentes, es por ello que, al resoiver
muchas interrogantes sobre la LM.C. | lo consideramos una aportacion real del
grupo de tesis.

Decidimos ponerlo al principio de este trabajo, porque si nosotros
hubieramos conocido esto antes de iniciar el estudio del método LM.C., nos
hubieramos evitado muchas dudas, problemas y horas de trabajo. Esperamos
sinceramente que al lector le pueda servir e ilustrar en su camino a la aplicacion
de la L.M.C.

LA LLM.C. Y SU RELACION CON LA CALIDAD

Todo el mundo habla sobre conceptos al respecto de la calidad como:
"adecuar el producto al uso " (Juran, Cap. 1, pag 15) u "Orientacién al
consumidor” (Ishikawa, Cap. 1, pag 15). En la Ingenieria Motivada por el
Consumidor, el procedimiento estd enfocado a encontrar la satisfaccion del
consumidor, preguntandole en forma directa cudles son sus requerimientos,
preferencias o gustos al respecto de un producto; con esto, la LM.C. llena el vacio
entre lo que el consumidor guiere y 10 que la empresa brinda.
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QUE PUEDES ESPERAR DE LA L.M.C. Y QUE NO PUEDES ESPERAR

La LM.C. no es la panacea para todos los problemas que la empresa tenga
con sus productos. Sin embargo, si se aplica en forma correcta, se podra
garantizar la satisfaccion del Consumidor en los requerimientos gue hayan sido
especificados por este.

Si se aplica en forma incorrecta, se corre el riesgo de satisfacer tos
requerimientos del consumidor a costa de requerimientos implicitos como podria
ser el precio, el material, etc.

Por supuesto la LM.C. es aplicable tanto a empresas de bienes como de
Servicios.

VENTAJAS DE APLICAR LA LM.C.

La t.M.C. es una herramienta Gtil y de rapida aplicacion, justo lo que se
necesita como instrumento para resolver las necesidades de un mercado
cambiante y en constante movimiento. Entre sus cualidades podemos encontrar
que:

Es practica

Maneja la informnacion de forma mas eficiente

Es econdmica, no requiere de gran inversion

No requiere un grupo numeroso de gente para trabajarla
Es flexible

Anticipa posibles errores

Reduce ol ciclo de desatrolio

Responde cabaimente a las expectativas del cliente

® @ 9 ¢ & o o 9O

PARA QUIEN ES UTIL LA ILM.C.

La LM.C. es (til para toda agquella empresa que busque competir el
mercado en el cual se encuentra inmersa. £s una medicina excelente para toda
aquella empresa que se encuentre en decadencia; es inyectar competitividad en
donde existe apatia o donde no se ha podido Hegar a ser el mejor.
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PROPUESTA DE IMPLANTACION DE LA LM.C.

Este es un método propuesto y puede variar dependiendo de las
necesidades especificas de su empresa.

« Conseguir el apoyo de la alta direccion para la Implantacién de la 1.M.C.
Recuerde que esta es la premisa més importante para implantar la LM.C.

« Conseguir un experto en LM.C. Con la finalidad de saber si es factible de
implantar la LM.C. en su empresa.

o Capacitar a los jefes de departamento en la metodologia de ia L.M.C.
Deben ser capacitados por el experto LM.C.

o Capacitar a los jefes de departamento en Técnicas Creativo-Participativas.
Con el fin de que las juntas LM.C. sean productivas.

e Elegir un coordinador ILM.C. Sugerimos que tenga las siguientes
caracteristicas:

a Con autoridad moral y efectiva

& En contacto directo con la voz del consumidor
& Conocimientos del proceso

& Integrador de recursos

» Capacitar coordinador I.M.C. En manejo de grupos y manejos de proyectos
L.M.C.

 [niciar primer proyecto I.M.C. Seleccione un proyecto que despierte el interés
de otras dreas de su empresa. El proyecto debe ser simple, no trivial y debe
representar un producto 0 servicio real que su empresa provee. No trate de
resolver su problema mas dificil en su primer esfuerzo con LM.C.

¢ Continuar con proyectos |.M.C. Podra seleccionar proyectos LM.C. mas
complejos en la medida que va incrementando su experiencia.
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EL GRUPQ QUE TRABAJA CON LA LM.C.

Consideramos que las caracteristicas que debe tener el equipo LM.C. son;

Un grupo con conocimiento de los procesos de la empresa

Que exponga ideas

Que piense en beneficio del consumidor

Que piense en beneficio de la empresa

que no siga un mismo camino sino que estudie posibilidades

Que sean creativos

Sin limitaciones, que aplique todas las técnicas auxiliares que
considere necesarias

o Que sean buenos lideres

® © & o o B

Recomendamos ademas que ios integrantes de equipo LM.C. sean
miembros de {a empresa.

LAS CONSECUENCIAS ESPERADAS AL IMPLANTAR LA LM.C. SON:

l.as empresas se vuelven eficientes y de respuesta rapida

Las empresas se agilizan en sus procesos

Las empresas se convierten en organizaciones en constante evolucion
Las empresas al adquirir informacién del cliente, se actualizan dia a dia
Las empresas rezagadas recuperan el campo perdido

Las empresas obsoletas rejuvenecen

Las empresas que lo aplican, toman ventaja sobre las debilidades de fos
competidores

Las empresas, en conclusién, se vuelven competitivas y estan
preparadas para tomar el liderazgo de su mercado
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COMO SE BENEFICIA Y EVOLUCIONA LA GENTE QUE TRABAJA EN EQUIPO
EN EL DESARROLLO DE PROYECTOS i.M.C.

Cada persona integrante del equipo LM.C. adquiere ciertas cualidades
como:
Volverse una persona aguda para analizar situaciones
Adquirir un aito sentido critico
Lograr un alto grado de autoestima
Adquirir la capacidad de analizar objetivamente una necesidad del
cliente
Respetar el trabajo y las ideas que aportan las demas personas
¢ Con muy poco tiempo y con menor esfuerzo puede obtener resultados
correctos
¢ Una vez que haya estudiado el método de la L.M.C., puede aplicario
facilmente en otros problemas

DESVENTAJAS DE APLICAR LA LM.C.

La LM.C. vista como una metodologia de desarrollo de productos no tiene
desventajas si se le compara con la metodologia propuesta en “PLANEACION,
DESARROLLO E INGENIERIA DEL PRODUCTO"*, sin embargo, existen detalles
en la aplicacion de la LM.C. muy especiales que se deberdn cuidar. Detalles que
pueden ser la diferencia entre una aplicacion exitosa o un total fracaso.

Para evitar extraviarse en la L.LM.C. procure no caer en:

© Una eleccion errénea del cliente. No escatime recursos y esfuerzos para oir
la voz del consumidor.

* No tener el apoyo de la aita direcciéon. Si no cuenta con el apoyo de ia alta
direccion mejor no inicie un proyecto LM.C.

* Ezequiel Martinez Arteche “Planeacion, desarrollo e ingenieria del producto” Editorial Triltas
México, 1985
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e Falta de procedimientos bien formalizados. Antes de empezar un proyecto
LM.C. verifigue que todos los procedimientos involucrados estén bien
formalizados (escritos y en operacion).

« Efegir un coordinador de L.M.C. mal capacitado. Constate |os conocimientos
de los candidatos a coordinadores L.M.C. en:

& La metodologia 1.M.C.

a Conocimientos del proceso

& Manejo de grupos

& Técnicas Creativo-Participativas

e Grupos I.M.C. muy numerosos. Convoque al grupo 1.M.C. Gnicamente a gente
que conozca a fondo los recursos, capacidades, limitaciones, debilidades y
fortalezas de sus respectivos departamentos. Estas personas pueden no ser
fos gerentes de los departamentos. El nimero de integrantes dependera del
tamafio de la empresa, {(un grupo tipico tiene de cuatro a diez integrantes).

e Abortar un proyecto LM.C. Un proyecto tipico LM.C. toma el tiempo
equivalente a un ciclo de desarrollo cuando menos, tenga en cuenta que ver
resultados puede llevar mas tiempo, dos ciclos cuando méas. En caso de no ver
resultados satisfactorios en méximo dos ciclos, seguramente existen problemas
o factores muy imgortantes que no se han tomade en cuenta.

INFORMES L.M.C.

Los desarrolladores de este trabajo consideramos importante que la LM.C.
genere los siguientes documentos:

« Resumen de logros. Esto es una comparacién entre antes de aplicar la LM.C.
y después de aplicar la LM.C.

« Matrices. Son un resumen gréfico de los resuitados obtenidos al realizar el
proceso LM.C.

« Minutas de juntas LM.C. Contienen la informacion de como se fueron
generando los resuitados.

25




Capitulo Uno Inaenieria Motivada por el Consumidor

¢« Memoria de conocimientos técnicos. Es un resumen de las decisiones
tomadas para la mejora del producto y el desarrollo del disefo, procesos y
produccion,

PROBLEMAS QUE PUEDEN RESOLVERSE CON LA i.M.C.

El equipo que desarroll6 este trabajo, considera que las caracteristicas que
deben tener los problemas que pueden ser resueltos mediante el empieo de la
.M.C. son;

e Clientes. Son los que tienen la necesidad de solicitar el servicio y
proporcionan sus requerimientos,

e Estar formado por procesos. Consideramos como proceso a una serie de
operaciones que hacen avanzar el producto o servicio hacia sus
especificaciones finales.

« Caracteristicas o atributos medibles a la salida de los procesos
principales. Hay que recordar que no se puede mejorar lo que no se puede
medir.

+ Todas las variables que influyen de manera importante estén bajo control
del interesado. Ya que de lo contrario no se puede garantizar la correcta
aplicacién de la L.M.C.
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_ CAPITULO DOS
INGENIERIA MOTIVADA POR EL CONSUMIDOR L.M.C.
COMO APALANCAMIENTO PARA LA COMPETITIVIDAD

"Dadme una palanca y un punto de apoyo
y maoveré el mundo”
Arquimedes

"Dadme e! disefio de un producto o servicio apoyado en L.M.C. y competiré
con los lideres del mercado”. La aseveracidn con la que empieza el capitulo,
puede parecer audaz, pero el equipo que elabor6 esta tesis, esta convencido de
que, si se aplica correctamente el método de {a L.M.C., los avances que puede
lograr una compafiia en su camino al éxito, seran extraordinarios; claro, todo en
sus justas dimensiones.

Para iniciar el estudio de la LM.C. necesitamos responder primero a las
siguientes preguntas: ¢Que es la LM.C. y para que nos sirve?, ;Que nas ofrece la
ILM.C.?, ;Que requiere la LM.C.?, ; Que necesidad tenemos de usar la LM.C.?.

En este capitulo responderemos a estas primeras interrogantes y le
sugerimos reflexionar sobre las respuestas, especialmente “La LM.C. requiere’,
pues cada uno de los puntos que se mencionan son de vital importancia para ia
implantacién de la LLM.C. Por ejemplo, podemos decir que si el proyecto L.M.C. no
cuenta con sl apoyo de la alta direccién, esta condenado at fracaso.

Debido a que la LLM.C. se basa en escuchar la Voz del Consumidor,
incluimos también la importancia de escucharla y de conocer su funcion dentro de
ia I.M.C. -

Para concluir este capitulo, mencionaremos algunos parametros de

competitividad y cémo la LM.C. nos sirve como apalancamiento para la
competitividad.
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21
(QUE ES LA INGENIERIA MOTIVADA POR EL CONSUMIDOR?*

La I.LM.C. (Ingenieria Motivada por el Consumidor) es un concepto de
origen japonés llamado Hinshitsu Kino Tenkai, su traduccion es muy compieja
debido a que tiene un sinnimero de significados, pero las traducciones espafiolas
mas cercanas serian: Despliegue de la Funcién de Calidad, Ingenieria Motivada
por el Consumidor o Planeacion del Producto.

£l concepto engloba la idea de tomar las caracteristicas de un producto y
hacer evolucionar sus funcianes hasta llegar a un producto integral por medio de
una herramienta de Calidad y Planeacién. Es decir, este método consiste en
llevar ja voz del consumidor a io largo del desarrolio del producto desde su
concepcién, produccién y finaimente su venta. Otra definicién de LM.C. seria:

"Un sistema para la traduccién de necesidades del consumidor a
requerimientos apropiados de la compailia en cada etapa, desde la
investigacion y desarrollo del producto, a ingenieria y manufactura, a
mercadotecnial/ventas y distribucion”.

* O.F.D., Manual de Imptantacién, American Supplier Institute e ITESM, 1991,
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2.2
LA I.M.C. NOS SIRVE PARA":

o DAR PRIORIDAD A LAS CARACTERISTICAS DESEADAS POR EL
CONSUMIDOR

o ESTABLECER METAS PARA DISENO Y PRODUCCION

o OPTIMIZAR EL DISERO DEL PRODUCTO Y DEL PROCESO

e ESTABLECER METAS Y REDUCCION DE VARIACIONES EN
BASE A LA SATISFACCION DEL CONSUMIDOR

e EVITAR ACUMULACION DE TOLERANCIAS

s PREVER PROBLEMAS

Cabe hacer notar que la LM.C. hace uso de los recursos y posibilidades
de la empresa y que los puntos anteriores se tienen que adecuar a ellos.

* Q.F.D., Manual de Implantacién, American Supplier Institute e ITESM, 1891.
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Existen cierias ventajas en prevenir problemas por medio de la planeacion,
la Palanca de ia Calidad nos muestra la forma en que se retribuye en mejoras al
producto segun el momento en que se actla.

La Palanca de la Calidad*

DISEND DEL

PRODUCTO
' DISENO DEL

PROCESO

FPRODUCCION MEJORAS AL
PRODUCTO

- RECONQCHMIENTO | " RECONQCIDO

Con ia LM.C. a base de aumentar el trabajo en planeacion se pretende
reducir {a curva de aprendizaje, principalmente antes del comienzo de produccion
del producto. Si este ya se esta produciendo entonces ayuda a mejorar 1a curva.
Esto es particularmente util debido que al hacer cambios menores en la etapa de
planeacidn, se producen cambios més oportunos y de menor costo.

* Q.F.D., Manual de Implantacion, American Supplier Institute e ITESM, 1991.
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2.3
LA NECESIDAD DE LA LM.C.*

A medida de que los clientes se vuelven cada vez mas sensibles al costo y
al valor de los productos, acuden a fuentes alternativas de los rnismos. Ciertos
incentivos de precios pueden atraer temporalmente al cliente e incrementar la
participacion de mercado, pero no constituyen un enfoque empresarial adecuado
a largo plazo. Cuando los competidores iguatan dichos incentivos, el resuitado
neto es una disminucion del margen de utilidad del sector industrial involucrado
en éstas tacticas.

Estos clientes, conscientes del valor de las cosas, exigen niveles de
Calidad cada vez mas elevados. Cuando no los obtienen, los buscan en alguna
otra parte. Un cliente perdido debido a un problema de Calidad puede no regresar
nunca y muchos de elios arrastran consigo otros clientes.

El tiempo para liegar al mercado resulta cada dia méas importante para
capturar una participacion significativa:

Es mas facil adquirir participacion al ser el primero en ef mercado con un
producto atractivo que lograr clientes cuando se llega tarde.

Las empresas con ciclos largos de desarrollo de productos resultan
especialmente vulnerables. Este tipo de ciclo de desarrollo de producto dificulta
enormemente la prediccion de los requerimientos del mercado. Los ciclos de
desarrollo mas cortos ayudan a que las comparnias adapten los productos a las
necesidades de los clientes en forma mas precisa sin necesidad de adivinar el
futuro.

* Eureka William E. Ryan E. Nancy, Despliegue de ia funcién de Calidad, Editorial Panorama
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2.4
LA LLM.C. NOS OFRECE*:

« MENORES Y MAS OPORTUNOS CAMBIOS

o MENOR TIEMPO DE DESARROLLO

» MENOR COSTO DE INICIO

o MENORES PROBLEMAS EN EL MERCADO

o CONSUMIDORES SATISFECHOS

« PRESERVACION DE CONOCIMIENTOS TECNICOS

e MAYOR FACILIDAD DE INTRODUCCION DEL PERSONAL

De acuerdo al caso desarrollado en la empresa TOYOTA fue que se
establecieron los puntos anteriores.

* Q.F.D., Manual de implantacidn, American Supplier institute e ITESM, 1991,
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2.5
LA LM.C. REQUIERE":

» ORGANIZACIONES HORIZONTALES

« PROCEDIMIENTOS BIEN FORMALIZADOS
o INVOLUCRAR A LA ALTA DIRECCION

« NEGOCIACIONES

« RESPONSABILIDAD COMPARTIDA

« INTERPRETACIONES

« PRIORIDADES

o CONOCIMIENTOS TECNICOS

o CAMBIOS EN LOS RECURSOS

Existen ciertos factores tales como: comunicacion, validez, confiabilidad, politicas
internas, credibilidad, que afectan 1os puntos anteriores.

* Q.F.D., Manual de Implantacién, American Supplier Institute e ITESM, 1801,
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2.6
HABLA LA VOZ DEL CONSUMIDOR*

Los requerimientos del consumidor pueden malinterpretarse con facilidad
durante las complicaciones del ciclo de desarrolio del producto. Por ejemplo, el
gerente de comercializacion puede pedir un "banco con disefio funcional y
moderno”. Para el ingeniero industrial, “funcional” e incluso "moderno” pueden
tener significados completamente diferentes, tanto para él como para el gerente.
£l método de la LLM.C. traduce este mensaje del consumidor a su forma mas pura,
sin las ambigledades causadas por la multiplicidad de interpretaciones.

La LM.C. no sélo centra la atencidén de la compafiia en jos requerimientos
del consumidor, sinc que también proporciona un mecanismo para enfocarlo a
areas selectas, en las que las ventajas competitivas pueden ayudar a mejorar la
participacion en el mercado. Al identificar el disefio critico y las caracteristicas
importantes de las partes -las caracteristicas que tengan mayor influencia sobre
los requerimientos totales del consumidor-, la LM.C. garantiza que los esfuerzos
de desarrollo de producto producirén e! mejor retorno sobre la inversion y fa
mayor satisfaccion al consumidor.

* Para saber més sobre el tema “La voz del consumidor” consuite el apéndice A-1
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2.7
CALIDAD DEL SISTEMA

La Calidad siempre estara en funcién de la percepcion del cliente, no de
las normas o parametros de ia organizacion.

La satisfaccién del cliente resuita de la suma total de experiencias que
tiene con su organizacion.

Aln si las normas se cumplen al pie de la letra, si el cliente no se siente
satisfecho, el servicio proporcionado ¢s malo, he ahi la importancia de escuchar
la voz del cliente.”

2.8
POSICION COMPETITIVA

Auln cuando el principal interés en la estrategia de negocio es orientarse al
mercado y escuchar consistentemente la VOZ DEL CONSUMIDOR, (1.M.C.), es
necesario considerar el impacta que los competidores tienen ¢ pusden tener en
los mercados en que también se desenvuelve la organizacion.

El nivel de impacto de los competidores estara reflejado en gran parte por
el "Eco" que éstos causan en la mente y boca de los clientes.

Como organizacion, es necesario conocer el entorno de una manera mas
completa y dinémica, asi como ser lo suficientemente sensibies a los cambios y
flexibles para responder a ellos; si no hace esto, alguien mas lo hara para bien de
sus clientes.

* Para saber méas sobre el tema “La voz del cliente” consulte el apéndice A-1
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Escuchar el Eco de los competidores le permitira a su organizacion:

e Definir sus ventajas competitivas

e Definir sus desventajas competitivas

¢ Definir mejor los mercados a los que debe enfocarse

e Aprender de sus aciertos y errores

¢ ldentificar oportunidades no explotadas en el mercado

» Conocer otras estrategias

o |dentificar paradigmas propios

« ldentificar aspectos para diferenciacion que le ayuden a lograr una
fuerte ventaja competitiva

El "Nivel de Eco” es el nivel de aceptacidn y reconocimiento en el mercado;
muestra {a direccién y distancia a la que se encuenira un compstidor.

o O
!’:::3 lieate palescial Clieots: potencial
Clicnie potendiaf

Pmyeeiada

s Su Organizacibn
. !

Faan 8
Clignie potencial {\W}

Clicnia potencial

36




Capitulo Dos Ingenieria Motivada por el Consumidor

2.9
COMPETITIVIDAD PARA SER EXCELENTES

CARACTERISTICAS DE ORGANIZACIONES COMPETITIVAS,
UNA NUEVA FRONTERA

En ésta década, es el cliente quien decide qué negocios merecen
permanecer. Esto obliga inevitablemente a reconsiderar el camino para llegar a
ser excelentes. Para efectos de esta trabajo definiremos excelente como “que
sobresale en bondad, mérito o estimacién entre lag cosas que son buenas en su
misma especie” y excelencia como “calidad superior 0 grado eminente de
perfeccion”.

La permanencia no es una actitud pasiva y temporal, es una consecuencia
clara del crecimiento y desarrollo de la organizacion, de la incorporacion y
asimilacion de estrategias efectivas que incrementen su posicién competitiva. Un
pardmetro de comparacion atinado es el COMPORTAMIENTO DE CLASE
MUNDIAL.

Para acortar la distancia que hay entre las organizaciones y una de clase
mundial, es necesario aprender a incorporar tecnologia directiva que realmente
ayude a mejorar su nivel de evolucién y madurez competitiva.

Al combinar el deseo de las organizaciones por fortalecerse, con la gran
cantidad de informacibn y conocimientos disponibles en el mercado,
desarrollamos tecnologia directiva que le facilita a los negocios implantar
conceptos y técnicas que permitirdn su aprendizaje continuo en {a realidad y no
en la teoria.
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Esta tecnologia est4d concentrada en el modelo "Caracteristicas de
Organizaciones Competitivas”. La principal intencion de este modeio es ayudar
efectivamente a una organizacién a ser competitiva, incrementando su capacidad
para mejorar tres parametros que miden su éxito:

1. Participacion en el mercado
2. Ganancias (superior al promedio)
3. Satisfaccién del cliente (100%)

Lta LM.C. nos ayuda a superar nuestro propic desempefic en los
parémetros anteriores puesto que al escuchar la voz del consumidor y fabricar
un producio qgue satisfaga sus expectativas podremos superar a la competencia
incrementando nuestra participacion en el mercado, asi como planear mejor
nuestros costos para obtener mejores ganancias y ser lideres.

Aquélia organizacion que en forma consistente incrementa éstos tres
parémetros, es una organizacion de clase mundial, tiene la capacidad de liderear
el cambio y de conseguir la lealtad de su mercado al reconocerse como
organizacién excelente.*

Las caracteristicas de las organizaciones competitivas contemplan la
excelencia como una etapa alcanzable al incorporar conceptos y tecnicas
practicas que la lleven directamente al incremento de su competitividad. Una de
éstas técnicas es la LM.C. o "Ingenieria Motivada por el Consumidor".

* Estrategias Efectivas para Incrementar su Posicion Competitiva, Marin G. Alvarez Torres, Pablo
Casar Palacios; Editorial. Panorama, 1994,
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2.10
ORGANIZACION DE CLASE MUNDIAL

Una organizacion de clase mundial se define como:

tUna organizacion cuyos patrones de comportamiento, responden a un
proceso de continuo cambio y aprendizaje, orientadoc a conseguir el
reconocimiento del mercado como una organizacién excelente. *

De esta manera, enfrentamos la realidad empresarial de hoy cuestionando
el nivel de vulnerabilidad. No importa cuanto poseamos hoy, si somos altamente
vulnerables, el medioc de incertidumbre se encargara de presionar hasta que
reaccionemaes o desaparezcamos.

En vez de esperar esto, se puede optar por competir proactivamente con
un espiritu abierto de competitividad mundiatl y esto implica emprender un viaje de
regreso a los principios basicos (los cuales se mencionan en {a siguiente pagina)
que hemos perdido por complgjidad y costumbre, estos los tenemos, sélo que mal
enfocados, debemos regresar a ellos para mejorarlos y volver a emprender el
viaje a la conquista de nuestros anheios, con bases mas sdlidas, para hacer mejor
las cosas de como las hicimos en el pasado y asi establecer nuevas directrices de
competencia. *

*Alvarez Torres Martin G., Casar Palacios Pablo, Estrategias Efectivas para incrementar su
Posicion Competitiva;; Editorial, Panorama, 1994,
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PRIMER PRINCIPIO BASICO: CREATIVIDAD*

Al nacer, toda organizacion da una forma especial a su razon de ser
gracias a su intensa labor y capacidad para exceder y en ocasiones anticipar las
expectativas de su mercado. Accionar, observando de fuera hacia adentro. Esta
funcién creativa al convertirse en un héabito, mantiene a la organizacion en
continuo cambio, tal como fo busca la LM.C., para hacer evolucionar nuestros
productos de acuerdo a las necesidades cambiantes de nuestros clientes.

SEGUNDO PRINCIPIO BASICO: FLEXIBILIDAD

Debido a que el medio ambiente al que se enfrenta una empresa no
permanece estatico, sino que cambia en el transcurso del tiempo, la empresa
debe estar preparada para enfrentar los nuevos retos que se le van presentando,
pero si no es flexible, si no tiene esa capacidad de cambio, de respuesta rapida
para ofrecer un mejor producto o servicio, no seré lo suficientemente competitiva,
tanto para darle al cliente o que busca, como para poder defenderse y atacar a
sus competidores y por lo tanto, se encontrara destinada a fracasar.

TERCER PRINCIPIO BASICO: DESARROLLO*

Al identificar el grado de desarrolio de la organizacion, se tiene la
oportunidad de establecer atinadamente las directrices que fortalecen su
estructura y su posicion competitiva, dandole asi la firmeza necesaria para
asegurar su futuro, por lo que el crecimiento puede ser sostenido dentro del
medio ambiente de incertidumbre.

* alvarez Torres Martin G., Casar Palacios Pablo, Estrategias Efectivas para Incrementar su
Posicion Competitiva;; Editorial. Panorama, 1984,

40




Capitulo Dos

Ingenieria Motivada por ef Consumidor

2,12
INDICADORES DE EXCELENCIA

Una organizacion de clase mundial, muestra consistencia en su accionar
diario para cumplir con indicadores de excelencia®* como los siguientes:

"Cero" Rechazos, alta Calidad

"Cero" inventarios como filosofia de Justo a Tiempo
"Cero" Mermas

" Eficiencia y efectividad”

" Satisfaccién del cliente”

"Cero" Minutos de paro de linea en cambio de modelos
"Cero" Quejas y reclamaciones

"Cerc" Retrabajos

"Cero” Rotacion de personal

" implantacion de sugerencias viables”

"Participacion de la gente en solucion de problemas u
oportunidades de cambio”

"Clima laboral satisfactorio y Creativo Participativo”

Esto es un punto de vista ideal, ya que en ia realidad, se sabe que es

practicamente

imposible obtener “cero rechazos, cero mermas’, etc., pero

creemos que es necesario que, toda empresa que aspire a ser mejor, los debe
tener presentes como conceptos, para que se motive a mejorar.

Las organizaciones de clase mundial viven un continuo movimiento hacia
la excelencia y es asi como van construyendo su dimension compstitiva. De
hecho, los atributos de excelencia que las caracterizan, marcan la frontera de
liderazgo en su mercado.

* Alvarez Torres Martin ., Casar Palacios Pablo, Estrategias Efectivas para Incrementar su
Posicion Competitiva;, Editorial. Panorama, 1994.
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MEDIO AMBIENTE EMPRESARIAL

Mucho de io aprendido hasta hoy en las empresas, necesita ser
“reaprendido” y mucho debe ser olvidado por inoperante, debido a la intensidad
de los cambios en el medio ambiente competitivo.

Carlos Sanchez Mejia.

Para empezar, es necesario reconocer que el contexto empresarial no se
limita en sus relaciones directas con proveedores, consumidores, comunidad y
gobierno, sino que se incluyen las relaciones indirectas con aigunos fenébmenos
globales como:

¢ Formacién de blogues econdémicos.

» Homogeneidad de culturas por sistemas de informacion,

« Saturacién de mercados.

+ Consumidores mas informados, mejor educados, mas sofisticados.
e Reestructuracion organizacional orientada al mercado.

e Innovacion acelerada de tecnologia.

« Coaliciones entre organizaciones de similar giro.

+ Nuevas formas de ofrecer servicios integrales.

» Mas y mas competidores.

Por eso podemos afirmar que, el medio ambiente competitivo de hoy, es un
madio muy dinamico y de gran incertidumbre.

Por tal motivo, aquellas organizaciones que por sus exitos pasados o
presentes, se crean poseedoras de la certeza de permanecer en el mercado,
pueden ser presas faciles de la enfermedad de la confianza sin hoy saberlo

siguiera.*

* Alvarez Torres Martin G., Casar Palacios Pablo, Estrategias Efectivas para Incrementar su Posicidn
Competitiva, Editorial. Panorama, 1994,
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LA CULTURA DE LA CALIDAD

Es necesario mencionar la necesidad gue implica generar una cultura de
calidad tanto para fabricantes como para consumidores, ya que desde hace varios
afios en México no se habia puesto atencidon en diversas ramas de produccién a
la satisfaccion del consumidor, por eso, varias empresas, sobre todo los
monopolios se despreocuparon y ofrecian a sus clientes productos de calidad
limitada que at compararlos con los extranjeros no contaban con caracteristicas
adecuadas, esto es, diversos productos elaborados en México no cumplian con
jos estandares de calidad a nivel mundial.

Los profesionales actuales de la Ingenieria Industrial deben ser ios

portadores de ésta cultura ya que de ellos dependera el desarrollo de los
sistemas de calidad y de la generacién de nuevas tendencias.
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CAPITULO TRES
ANTECEDENTES Y TENDENCIAS DE LA LM.C.

En este capitulo veremos el método del diagrama matricial propuesto por
Shigueru Mizuno como antecedente directo de la “Casa de ja Calidad” y de las
otras dos matrices.

También mostraremos al Q.F.D. VERDE i como una forma de incluir en el
desarrolio del producto, conceptos como la ecologia y el reciclaje.

3.1
METODO DEL DIAGRAMA MATRICIAL*

Esta técnica aclara puntos problematicos a través de un pensamiento
multidimensional.

EL METODO

E| método del diagrama matricial identifica elementos correspondientes y
relaciones en una situacion problematica o evento. Estos elementos son
ordenados en renglones y columnas en una grafica que muestran la presencia o
ausencia de relaciones entre parejas de elementos. Este método asistird
especificamente (con dos formas de disefio o distribucion) la naturaleza y/o
localizacién de probiemas, facilita la concepcion de la idea en el fundamento de la
relacion de dos dimensiones. A veces, las soluciones efectivas de la relacion de
dos dimensiones. A veces, las soluciones efectivas de problemas se facilitan con
la interseccion de puntos, a esto se le llama también “concepcidn de ideas de
puntos”.

*Mizuno Shigeru, Management for Quality Improvement, The Seven New QC Toois.
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Los diagramas matriciales son clasificados, de acuerdo a su disefio, en
cinco diferentes grupos:

1. La matriz tipo L
2. Lamatriztipe T
3. Lamatriztipo Y

4. L.a matriz tipo X
5. La matriz tipo €

Usos
E| diagrama matriciai puede ser usado en :

e Establecer concepciones de ideas para el desarrollo y mejoramiento de
sistemas de productos.

¢ Llsvar a cabo despliegue de calidad en materiales de productos.

o Establecer y fortalecer el sistema de calidad a través del enlace de niveles de
calidad con varias funciones de controi.

o Refuerza y mejora la eficiencia del sistema para la evaluacion de la calidad.
e Seguir las causas de inconformidades en los procesos de manufactura.

¢ Establece estrategias sobre la unién de productos enviados al mercado para
evaluarlos entre {os productos y situaciones de mercado.

e Aclara la relacion técnica entre varios productos.

e Explora la aplicacion potencial de tecnologia disponible y materiales.
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3.2
Q.F.D. VERDE il

El Q.F.D. es una herramienta eficiente para incrementar la competitividad
de las empresas a través de la satisfaccién de los requerimientos del cliente.
Debido al incremento en la preocupacion de los efectos ambientales y el costo de
las emisiones de desperdicios y remanentes, las empresas estan buscando
oportunidades de reducir los impactos ambientales adversos de sus productos y
procesos.

Tomando en cuenta dicha preocupacién, las metodologias Life Cycle
Assessment (LCA, Valoracion del Ciclo de Vida) y Life Cycle Costing (LCC,
Costos en el Ciclo de Vida) han sido desarrolladas para aprovechar el concepto:
ambos, costos y los impactos ambientales en varios rangos del ciclo de vida de un
producto o proceso necesitan ser considerados. El LCA valora los impactos
ambientales de todas las actividades acerca ciclo de vida de sus productos;
donde el LCC considera todos l0s aspectas de costos, para todos rangoes del ciclo
de vida de sus productos. Obviamente, un acercamiento del ciclo de vida por
desarrolio del producto con integracion del Q.F.D. (de la calidad del cliente), LCA
(medio ambiente) y LCC costos de cada producto de rangos de disefio de
procesc hard que los negocios sean mas competitivos en 1a industria
manufacturera de hoy.

Q.F.D. VERDE Hl es un nuevo método para el desarrollo de productos. a
través de la integracion del LCC con las matrices del Q.F.D. y el despliegue
ambiental y los requerimientos de costos a través del desarrolio del producto
entero, Q.F.D. VERDE ll conforma el Q.F.D. original, en el cual, LCA y LCC se
combinan para evaluar los diferentes conceptos del producto. Q.F.D. VERDE Il
puede ser dividido en tres fases principales:

e Fase 1 Identificacién de requerimientos técnicos, tres casas son establecidas
en esta fase. la casa de la calidad documenta los requerimientos provenientes
de la voz del cliente; la casa verde documenta las necesidades derivadas del
LCA: v la casa de costos, documenta las necesidades deducidas del LCC.

46




Capitulo Tres ngenieria Motivada por el Consumidor

e Fase 2 Que es la generacién del concepto del producto, es una serie de
conceptos de producto, que son generados para satisfacer las necesidades de
la fase uno. A través de la comparacion de los conceptos de las casas,
numerosos conceptos pueden ser evaluados desde el punto de vista de la
calidad, medio ambiente y costos El mejor concepto de producta es entonces
seleccionado, junto con las necesidades de materias primas del producto y
desarrollo de actividades tales como parte del diserio, planeacién de procesos,
planeacién de productos, planeacion del mantenimiento y planeacién del retiro,
también deben ser documentados. Esto mismo es llevado a la fase siguiente.

¢ Fase 3 Producto/disefio del producto, en esta fase son tomadas en cuenta las
,nece'sidades de las etapas anteriores y desplegadas en todo el producto en los
rangos de disefio del producto., de tal forma que una serie de matrices pueden
ser establecidas incluyendo el despliegue de disefio, la planeacion del
proceso, la planeacién del mantenimiento y la planeacién del retiro. La
metodologia usada en esta fase es similar a aquella que se aplica en el Q.F.D.
tradicional *

* Tomado de internet en: hitp://www.eng.fsu.edu/~yzhangiwww_seek/GQFD2 html
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3.3
PREMIO AKAO

En 1996 el Dr. Yoji Akao, el co-desarrollodor del método del Q.F.D.,
convencido de que habia una evolucion substancial y una contribucién del Q.F.D.
en todo el mundo, decidié que merecian ser reconocidos aqueflos quienes lo
habian hecho posibie, por 10 que acordd crear un premio.

El premio Akao es ahora concedido a aquellos individuos en cualquier
parte del mundo, que hacen una aportacion sobresaliente para la evolucién
continua del Q.F.D.. El Dr. Akao requirié que el instituto del Q.F.D. administrara el
premio.

l.a seleccion sigue el modelo del premio Deming, que es el premio mas
codiciado en Japon, tiamado asi en honor del doctor W. Edwards Deming por la
excelencia en calidad, del cual el Dr. Akao es miembro del comité del premio y a
su vez gatardonado del mismo.

Los candidatos son seleccionados por un comité, a la cabeza del cual esta
el Dr. Akao, el Director ejecutivo del instituto Q.F.D. y los galardonados anteriores
del premio.

El premio Akao es entregado por e Dr. Akao y el director ejecutivo del
instituto det Q.F.D., cada afio en el simposium internacional de Q.F.D.
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CAPITULO CUATRO
DESPLIEGUE DE LA LLM.C.
{PARTE UNO)

4.1
INTRODUCCION A LA METODOLOGIA DE LA LM.C.

En este capitulo se explica el despliegue de la 1.M.C.; los objativos son los
siguientes:

Explicar la metodologia de la LM.C. en su totalidad, como una guia para
que el lector tenga una visidn global del método, esto se hace numerando solo los
pasos que se siguen en cada fase.

Presentar la historia del caso préctico y establecer sus alcances dentro de
este trabajo.

Explicar la primera fase, es decir, la llamada “Planeacién del Producto”, ia
cual nos sirve, para recabar informacion, escuchando la Voz det Consumidor y
con ello, construir la matriz de la “Casa de la Calidad”, siguiendo una serie
sencilla de pasos. En el capitulo cuatro, se explicaran las otras tres fases.
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4.2
METODOLOGIA DE LA L.M.C.
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Para propésitos practicos, la LM.C. puede considerarse como un proceso
de cuatro partes; las fases uno y dos se centran en la planeacion de producto y el
disefio de producto, mientras que las fases tres y cuatro estan orientadas a la
planeacion del proceso y a las actividades de produccion.

FASE 1 PLANEACION DEL PRODUCTO, la matriz ss el vehiculo para
listar los deseos del consumidor, traduciéndose éstos a requerimientos de disefo,
examinando relaciones y estableciendo objetivos. A esta matriz se le identifica
como “Casa de la Calidad”.

FASE 2 DESPLIEGUE DE PARTES, la matriz se usa para traducir los
requerimientos de disefio basicos a sistemas y paries espacificas. Para cada
parte se establecen caracteristicas criticas. Las relaciones se examinan y se
establecen valores objetivo para estas caracteristicas. A esta matriz se le
identifica como “Matriz de Despliegue de Partes”.
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FASE 3 PLANEACION DE PROCESOS, la matriz se usa para traducir las
caracteristicas criticas de las partes a parametros criticos de procesos. Estos son
los que deben ser cuidadosamente controlados para asegurar que las
caracteristicas criticas de las partes se cumplan. A esta matriz se le identifica
como “Matriz de Planeacion del Proceso”.

FASE 4 PLANEACION DE LA PRODUCCION, es la culminacién del
trabajo realizado en los tres pasos anteriores. Lo determinado en los pasos
anteriores es ahora traducido a una serie de acciones para que todos entiendan
qué se debe controlar y se satisfagan las necesidades del consumidor,
establecidas en la fase de planeacién del producto. A esta matriz se le identifica
como “Matriz de Planeaciéon de la Produccién”.

METODOLOGIA PARA LA CONSTRUCCION
DE LA CASA DE LA CALIDAD
FASE 1

. Requerimientos de! Consumidor (QUES)

. Establecer Caracteristicas de Disefio, (COMOS)

. Completar la Matriz de QUES Vs COMOS

. Organizar y Consolidar las Caracteristicas de Disefio

. Completar la Matriz de Correlacion

. Desarrollar el Historial de Quejas del Servicio,
(Things Gone Wrong).

7. Evaluacion del Consumidor

8. Determinar el Grado de Dificultad Organizacional.

9. Valor Objetivo a Alcanzar, (CUANTOS)

10.Asesoramiento Competitivo de Ingenieria

11.Establecer Controles

12.Importancia

13.Importancia Técnica

D H W
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METODOLOGIA PARA LA CONSTRUCCION
DE LA MATRIZ DE DESPLIEGUE DE PARTES
FASE 2

1. Proporcionar Caracteristicas de Disefio (QUES)

2. Proporcionar Requerimientos Funcionales

3. Proporcionar Valores Objetivos de Reguerimientos de Disefio
4. importancia

5. Sistema: Materiales Empleados (COMOS). Partes Criticas

6. Proporcionar Caracteristicas de Partes Criticas

7. Completar la Matriz de Planeacion del Producto

8. Valores de Caracteristicas Criticas de Partes

9. Importancia Técnica
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METODOLOGIA PARA LA CONSTRUCCION
DE LA MATRIZ DE PLANEACION DE PROCESOS
FASE 3
1. Proporcionar las Partes y Caracteristicas de las Partes (QUES)
2. Proporcionar Valores de Caracteristicas Criticas de Partes e Importancia
3. Parametros de Proceso Criticos (COMOS)
4. Diagrama de Fiujo Maestro y Eiementos del Proceso
5. Completar la Matriz de Relaciones
6. Calidad del Proceso

7. Proporcionar Valores de Parametros Criticos

8. Importancia Técnica
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MATRIZ DE PLANEACION DEL PROCESD

FLUJO PRINCIPAL
DIAGRAMA DE { ENSAMBLE )
FLUJO MAESTRO COMPONENTES 4

MATERIAL

ELEMENTOS
DEL PROCESO
RELACIONES

Fuerte 8 PARAMETROS DE
Media 3 PROCESQ CRITICO
Débil 1

PARTES VALORES |

Y : DE :
CARACTERISTICAS | CARACTERISTICAS,
DE . CRITICAS

LAS PARTES : DE

>~02>4m0v§—

: PARTES
;
1 2 1 5

4

VALORES DE
PARAMETROS
CRITICOS 7

T IMPORTANGIA 7 Y V- Yo T & N P e T s s ot B
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METODOLOGIA PARA LA CONSTRUCCION
DE LA MATRIZ DE PLANEACION DE LA PRODUCCION
FASE 4

—

. Diagrama de Flujo del Proceso (QUES)

N

. Elementos del Proceso

3. Parametros Criticos del Proceso

4. \Valores de Parametros Criticos del Proceso

o

. Identificar la Capacidad del proceso

6. Importancia

7. Evaluacion de la Operacion

Dificultad para controlar parametros

Frecuencia de Problemas anticipados

Severidad de los problemas si se encuentran
Habilidad para detectar problemas si estos ocurren

8. Requerimientos de Planeacion

*

Requerimientos de planeacion
Tablas de control de calidad
Mantenimiento requerido
Pruebas de trabajo
Capacitacion requerida

9. Informacion de Operacion
¢ Instrucciones de trabajo
e Mano de Qbra (directa indirecta)
¢ Tiempo de ciclo
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MATRIZ OF { A PLANEACION DE LA PRODUGCION

ingenieria Motivada por el Consurmidor
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4.3
HISTORIA DEL CASO PRACTICO

Escogida la Ingenieria Motivada por el Consumidor como tema a
desarroliar, necesitabamos un ejemplo original con un nivel medio de complejidad
debido a que los ejemplos tipicos de LM.C. son, 0 muy complejos -caso TOYOTA-
o muy simples -una buena taza de café- y son tipicos porque vienen desarrotlados
sin modificacion alguna en toda la bibliografia consultada a excepcion del libro del
Dr. Akao.

Una dificultad a vencer fue el disponer de un lugar en et que se nos diera
todas las facilidades para desarrollar el caso de aplicacion y asi, poder estudiar la
L.M.C.

Este lugar lo encontramos en un taller automotriz donde se trabajaba
utilizando métodos usados en calidad -Diagrama de Pareto, Diagrama causa-
efecto, Diagramas Como-como, etc.-, en él encontramos el ambiente propicio para
entender la aplicacién de la LM.C.

Una vez encontrado el jugar, el siguiente paso fue enconirar el producto
idéneo y después de conocer todo el equipo del taller, la seleccion del caso de
aplicacién se redujo a dos productos:

1. Tabla para mecanico
2. Banco para mecanico

Nos decidimos por la segunda opcibn porque el consumidor (los
mecanicos), resultaron mas convencidos de ella y por las siguientes ventajas
didacticas:

Aplicacién de principios ergondmicos

. Amplia competencia en el mercado de bancos

. Mayor namero de aplicaciones posibles

. Grado de dificuitad medio

Facil de visualizar

. Costo accesible

. El Proceso de manufactura resulta ser mas sencillo que otros

N R N =
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ALCANCES DEL CASO PRACTICO

Para desarrollar este caso nos fijamos i0s siguientes limites:
¢ Solo explicaremos el uso de la metodologia de la LM.C.

e No estamos presentando los pasos intermedios debidc a que la
construccion de las matrices son producto de horas de discusion entre
los miembros del equipo L.M.C.

« Todos los proyectos tienen puntos comunes que deben contemplarse,
tales como alcance, objetivo, tiempo y presupuesto, estos puntos no los
desarrollaremos ya que ese no es nuestro objetivo, sino tan solo explicar
el método de ia L.M.C.
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4.4
LA CASA DE LA CALIDAD

La “"Casa de la Calidad™ es una matriz de planeacién de producto que se
usa para describir los requerimientos del consumidor, ios requerimientos de
disefio, los objetivos de valores y las evaluaciones de productos competitivos.

PLANEACION DEL PRODUCTO

La primera fase es llamada de Planeacién del Producto y su herramienta
principal es la matriz llamada la “"Casa de la Calidad”. Los objetivos de ia
Planeacitn del Producto son:

identificar requerimientos del consumidor

Determinar oportunidades competitivas

Determinar caracteristicas giobales de Disefio del Producto
Determinar requerimientos para un estudio a fondo

DEFINIR PROYECTO Y ORGANIZAR EQUIPO L.M.C.

L.a definicién del proyecto se debe hacer sobre la base de un muy claro
acuerdo acerca de los elementos basicos. Cuestiones como el alcance, objetivo,
tiempo y presupuesto deben quedar bien especificadas antes del inicio. Asi
también se deben de identificar los puntos importantes y restrictivos a tomar en
cuenta.

El éxito de ia L.LM.C. depende de ia Calidad de! trabajo en equipo y por lo
mismo del liderazgo que para tal motivo se pueda ilevar a cabo.
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REQUERIMIENTOS DEL. CONSUMIDOR*

Ei primer paso en a construccion de la “Casa de 1a Calidad” es elaborar
una lista de objetivos basandose para ello, en la Voz del Consumidor y usar el
diagrama de afinidad y el diagrama de arbol.

El primero nos permitira tener un esqueleto para organizar ios datos, un
mayor entendimiento comun de las necesidades del consumidor y resaltar
relaciones poco aparentes, mientras que el segundo nos ayudara a obtener una
lista con los requerimientos del consumidor, Es importante que en ella se detaile
una buena definicion de los elementos contenidos evitando en la manera de lo
posible la vaguedad.

A esta zona se le Hama la Voz del Consumidor y ocupara la funcion de los
primeros QUES,

Es de gran importancia para el desarrollo de la LM.C. el escuchar la voz
del consumidor de forma correcta empleando todas las herramientas que
considere necesarias.

ESTABLECER CARACTERISTICAS DE DISENO,
“COMOS”

El objetivo de esta fase es el traducir los requerimientos del consumidor a
caracteristicas globales del producto que nos permitan obtener caracteristicas de
disefio. Una vez desarrollada una lista de QUES, se enlistan uno o mas COMOS
para cada QUE. Para enlistar nuestros resultados de la manera mas concisa es
recomendable el hacer un ejercicio COMO-COMO primeramente, de tal forma que
sélo enlistaremos nuestros resultados finales, Debido a la compleja interrelacion
QUE-COMO colocaremos los COMOS perpendiculares a los QUES forméndose
una matriz rectangular donde definiremos posteriormente las correlaciones. En
nuestra “Casa de la Calidad” se puede observar esto.

* Por ser de gran importancia el oir la voz del consumidor le sugerimos revisar con detalle
apéndice A-1
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COMPLETAR LA MATRIZ DE QUES VS COMOS

En la definicién de relaciones utilizaremos simbolos que nos indiquen la
fuerza de la relacién entre las necesidades del consumidor (QUES) vy las
caracteristicas de! disefio (COMOS). Comunmente se usan los siguientes
simbolos:

relacion débil : rojo
relacién media: amarillo
refacion fuerte: verde

ORGANIZAR Y CONSOLIDAR LAS CARACTERISTICAS DE DISENO

Para complementar las caracteristicas de disefio utilizaremos simbolos de
orientacion que nos permitirdn comunicar y comprender la forma en que los
COMOS influyen dentro de los requerimientos del consumidor, de tal forma que 1o
aptimo sea que se haga maximo, 0 que se haga minimo o que se distingan como
valores objetivos, esto es todos aquellos valores que sean medibles. Estos seran
muy Gtiles para establecer los CUANTOS y llenar ia matriz de comrelacion.

e Maximizar ( 4 )

o Minimizar { ¢ )
e Objetivo ( O)
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COMPLETAR LA MATRIZ DE CORRELACION

La matriz de correlacion es una tabla triangular que identifica que
caracteristicas de disefio COMOS se apoyan unas a otras y cuales entran en
conflicto. Utilizaremos simbolos para describir la fuerza de la relacion, siendo los
més comunes:;

¢ Fuertemente positiva (un COMO ayuda mucho a otro COMO): circulo
verde

¢ Positiva (un COMO ayuda a otro COMO): contorno circular verde

e Negativa (un COMO afecta la ejecucién de otro COMO): contorno
circular rojo

¢ Fuertemente negativa (un COMO afecta de sobremanera la ejecucion de
otro COMO): circulo rojo

Las relaciones positivas nos permiten no duplicar esfuerzos para obtener
un mismo resuitado mientras que las negativas nos sugieren la necesidad de
negociar para optimizar ! producto.

DESARROLLAR EL HISTORIAL DE QUEJAS DEL SERVICIO,
(THINGS GONE WRONG)

El historial de quejas (TGW) nos permitira tener un elemento de juicio para
el analisis de las fallas de nuestro producto en relacién a ta Voz del Consumidor
y es una columna que advierte historicamente las quejas que se han presentado
para cierta necesidad del consumidor. Para complementar éste historial también
podemos incluir cartas de los consumidores y registros de las ventas de
refacciones. Debemos de tener cuidado en identificar las quejas de acuerdo al
punto de vista del consumidor para que no pierda su funcidn dentro de la LM.C.
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EVALUACION DEL CONSUMIDOR

Esta evaluacién va incluida en ia “Casa de la Cajidad” y consiste en una
gréfica que valora desde el punto de vista del consumidor, es decir los QUES, el
posicionamiento competitivo de varios productos. Para realizaria es necesario
incluirla dentro de las acciones que enumeramos para determinar ia Voz del
Consumidor. Al elaborar el gréfico que ocupamos dentro de la “Casa de la
Calidad”, se le asigna una calificacion entre bueno (cumple) y malo (no cumple)
al producto que estemos evaluando de acuerdo al rubro que nos indique la Voz
del Consumidor (QUES) y se coloca un simbolo que lo identifique.

DETERMINAR EL. GRADO DE DIFICULTAD ORGANIZACIONAL

Un factor clave para identificar las areas de investigacion prioritarias puede
ser el nivel de dificultad separado para la satisfaccion de una caracteristica de
disefio. Comunmente la dificuitad se mide usando una escala de 1 a 2 (1=facil,
2=dificil). Para calificarla generalmente nos basamos en la opinién de personas
de las areas implicadas con los requerimientos.

VALOR OBJETIVO A ALCANZAR,
“CUANTOS”

Son aquéllos valores que el equipo LM.C. establece para dar una
respuesta -lo mas exacta posible- a las caracteristicas de disefio que solicita el
consumidor.

Los CUANTOS constituyen objetivos especificos que guian al disefio

subsecuente y permiten contar con un medio para evaluar el progreso
cuantitativamente. Siempre que sea posible, los CUANTOS deben ser medibles.
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ASESORAMIENTO COMPETITIVO DE INGENIERIA

Este paso busca comparar la posicion competitiva de nuestro producto con
los demds. Por lo general, igual que en la evaluacién del consumidor, se utiliza el
gréfico mostrado dentro de la “Casa de la Calidad” en el cual se le da cierta
calificacién, entre bueno (cumpie) y malo (no cumple), al producto que estemos
evaiuando de acuerdo al rubro que nos indiguen las Caracteristicas de Disefio
(COMOS) y se coloca un simboto que lo identifique.

ESTABLECER CONTROLES

Existen ciertas necesidades que el consumidor no menciona, relacionadas
generaimente con la reglamentacion existente, las necesidades técnicas o los
objetivos de la empresa. Es importante considerarias para continuar con el
proceso; para ello se apartan algunos renglones en los que definiremos estas
necesidades técnicas y reglamentadas como una forma de requerimientos
reguladores (a esta seccion de la “Casa de la Calidad” se le denomina de
Controles).*

IMPORTANCIA

La clasificacion de la importancia por asignacion de pesos es una
combinacién del grado de importancia para el consumidor y la fuerza de las
relaciones entre caracteristicas de disefio y necesidades del consumidor.

Para establecer el grado de importancia de un QUE en relacion a los
demas utilizaremos una escala (1-5, por ejemplo} la cual la asignaremos de
acuerdo al punto de vista del consumidor.

£l grado de importancia del COMO nos permite priorizar en la forma en que
enfocamos nuestra atencidn, para ello asignamos un vaior numérico a cada
simbolo de la matriz de relaciones:

débil =1 (rojo)
media=3 (amarillo)
fuerte=9 (verde)

* Ver apéndice A-2, “Fundamentos Ergonomicos”
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IMPORTANCIA TECNICA

El Gtimo rengion de la “Casa de la Calidad” se el asigna a {a importancia
relativa, esta es una tabla de los porcentajes de cada valor de la importancia
absoluta.

Para cada columna el valor de importancia del QUE lo multiplicaremos por
el peso del simbolo (1, 3 6 9). Sumando estos valores por columna definiremos el
valor total de importancia de cada COMO. Para ser interpretados debemos
comparar cada uno en relacion al total.

El concepto de Importancia y de lmportancia Técnica van intimamente
figados.

ANALISIS DE LA TABLA Y SU DIAGNOSTICO
Para analizar una tabla de L.M.C. debemos buscar,

a) Renglones en blanco. Nos indica las necesidades del consumidor sin relaciéon
con los caracteristicas de diseno. Podriamos buscar el satisfacer estas
necesidades

b) Columnas en blanco. Nos indican caracteristicas de disefio que no influyen en
ninguna necesidad del consumidor

¢) Conflictos entre las necesidades del consumidor y las posibilidades de
ingenieria. Nos puede indicar:

¢ El no comprender totalmente la demanda del consumidor y su
evaluacion competitiva

e No hay relacidn entre las necesidades del consumidor y las
caracteristicas del disefio

e Se ha malinterpretado la evailuacion técnica
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d) No existen restricciones de disefio. Las caracteristicas de disefio deben ser a
nivel global sin mermar la creatividad

e) Caracteristicas vendibles. Nos da una proposicion de venta, especialmente si
observamos cuelios de botella para nosotros y fa competencia. Una buena
alternativa es ta innovacian en el producto

f) Oportunidades de copiar las caracteristicas de fa competencia gque son
altamente valoradas, para ello lo recomendable es aplicar ingenieria inversa

g) Determinacion de fa Calidad planeada. Hagamos pilanes en base a nuestras
evaluaciones gue nos permitan una calidad planeada

h) Resuelva las correlaciones negativas por identificacion y disminucién de los
puntos claves de conflicto 0 reajustando los valores objetivos

DETERMINAR PRODUCTOS PARA MAS ESTUDIOS DE LM.C.

Para ello, utilizaremos técnicas auxiliares para el perfeccionamiento de las
matrices en el desarroflo de nuestro producto, tomando en cuenta la Ingenieria
Motivada por el Consumidor I.M.C. y continuar con la fase i (DESPLIEGUE DE
PARTES). Usando el Principio de Pareto de los valores objetivos (CUANTOS)
identifiquemos aquellos que merecen pasar a un estudio mas profundo, es decir,
esos pocos valores que son importanteg, nusvos o dificiles y que influyen
significativamente en la Voz del Consumidor.
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ESCALA DE LA MATRIZ DE CORRELACION
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Nota 1: Remitase al Apéndice A-2
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CAPITULO CINCO
DEPLIEGUE DE LA LM.C.
(PARTE DOS)

5.1
MATRIZ DE DESPLIEGUE DE PARTES

Una vez que terminamos la construccion de la "Casa de ta Calidad”,
pasamos a la fase dos a través de un desarroilo matricial profundo; esta fase se
llama Despliegue de Partes y se utilizan nuevamente las matrices como
herramientas. Agui los COMOS de la Casa de la Calidad se convierten en los
QUES, QUES que seran ahora las Caracteristicas de Disefio de cada una de las
partes de nuestro producto y los COMOS seran las Caracteristicas Criticas de
Partes.

Objetivos del Despliegue de Partes

Seleccion de mejores caracteristicas de disefio
Determinar partes criticas

Determinar caracteristicas criticas de partes
Determinar valores de caracteristicas criticas de partes

Los cuales son la base de donde se seleccionaran ios QUES importantes
que se llevaran a la fase Il llamada Planeacion de Procesos.

70




Capitulo Cinco Ingenieria Motivada por el Consumidor

PROPORCIONAR CARACTERISTICAS DE DISENO,
QUES

De la Matriz de "la Casa de la Calidad" seleccionaremos dentro de
CARACTERISTICAS DE DISENO sdlo algunas columnas consideradas
importantes o que son criticas para el éxito en el disefio del producto.

Dichas columnas al transferirse a la Matriz de Despliegue de Partes se
convierten en los QUES de dicha matriz, ademas agregaremos caracteristicas con
mayor detalle, incluyendo aquéiias que en forma explicita no han sido solicitadas
por el consumidor.

En éste momento verificamos y ratificamos si no se ha dejado fuera alguna
caracteristica de disefio solicitada y ratificar las que al momento se tienen.

PROPORCIONAR REQUERIMIENTOS FUNCIONALES

Es la Normatividad a la que se debe adecuar la funcidén del producto a
disefiar, considerandolo como la satisfaccion de aquello que "no ha solicitado el
consumidor”.

PROPORCIONAR VALORES OBJETIVOS DE REQUERIMIENTOS DE DISENO

Son las especificaciones con sus tolerancias que debe cumplir cada QUE
detallado. Para el apartado de los REQUERIMIENTOS FUNCIONALES se
consideraran aquéllas especificaciones que la NORMA ERGONOMICA para un
puesto de Trabajo Sedente deba cumplir.

IMPORTANCIA
Con la informacion de los puntos anteriores, valorar por renglon en escala

de 1 a 5 el grado de importancia dado por el consumidor anotando el resultado al
final del mismo rengién. La escala esta dada por:
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5= Mas importante
4= |mportante

3= Menos importante
2= No tan importante
1= No importante

Esta escala puede establecerse de acuerdo a la conveniencia del equipo
que desarrolla la Matriz.

Conforme se va avanzando en el desarrollo de la Matriz de izquierda a
derecha y de arriba hacia abajo, se van aumentando los niveles de detalle en el

disefio del producto

SISTEMA: MATERIALES EMPLEADOS (COMOS)
Localizaremos los elementos constitutivos del producto por:

Partes

Subpartes

Partes para ensamblar
Acabados

a ser considerados en el disefio del producto. Esta informacién la nombraremos
PARTES y la anotaremos en la parte superior de la matriz.

PROPORCIONAR CARACTERISTICAS DE PARTES CRITICAS

| Conociendo los QUES detallados aportemos ahora COMOS creativos de
'solucién con varias alternativas en cada elemento constitutivo del disefio. No hay

limite en creatividad.
Es aconsejable utilizar las Técnicas Creativo-Participativas (Apéndice A-2)
para seleccionar la mejor alternativa.
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COMPLETAR LA MATRIZ DE PLANEACION DEL PRODUCTOQ

Como se hizo en "la Casa de la Calidad". Recordemos que el grado de
importancia es la forma en que un COMO satisface a un QUE. La escala es ia
misma de "ta Casa de la Calidad”.

Fuerte = 9 Verde
Media = 3 Amarillo
Debil =1 Rojo

VALORES DE CARACTERISTICAS CRITICAS DE PARTES

Son las especificaciones y tolerancias definitivas de aquéllas alternativas
seleccionadas para elaborar el disefio del producto.

IMPORTANCIA TECNICA

Importancia Absoluta: Igual que en "la Casa de la Calidad”. Muttiplique el
grado de importancia del COMO por la importancia del QUE y sume por columna.

De ésta forma definiremos e} valor total de importancia de cada COMO.

Importancia Relativa; Aqui se determina la importancia de cada COMO en
% respecto de ta suma total por renglén de la Importancia Absoluta.

Los elementos que se deben llevar hacia la etapa |l Planeacién de
Procesos son las PARTES o COMOS de la Matriz de Despliegue de Partes

previamernte seleccionados.
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HOJA DE ANALISIS PARA ALTERNATIVAS

La Hoja de Andlisis para Altemativas es de gran importancia, ya que nos
permite tener un panorama general sobre la seleccion de los materiales de las
partes constitutivas, asi como el tiempo trabajado durante el proceso con cada
una de ellas o el costo total de manufactura. Se encuentra dividida en cinco
columnas:

a) Caracteristicas de las Partes Controladas. Es la primera columna y tiene como
objetivo el de separar cada una de las partes de nuestro producto (un banco
para mecanico) como componentes independientes, para que, en las demas
columnas se pueda verter informacion detallada de cada uno de estos.
Podemos aqui hallar informacion sobre estética general del producto, como la
pintura, donde columnas adelante, se pueden colocar las alternativas, para
estudiarlas.

b) Elementos de Procesos Basicos. Es la segunda columna de la hoja de analisis
para alternativas, donde, a su vez, sobre cada una de las partes controladas se
hace un estudic a los procesos basicos que deben cumplirse. Por ejemplo,
para la estructura, el proceso basico a cumplirse seria la forma; para el asiento,
el forro y el relleno, etc.

c) Alternativas. Constituye la tercera columna de la hoja y nos sirve para tener en
cuenta las diferentes posibilidades de como puede o de qué material puede
estar hecho el proceso basico, es decir, es la oportunidad de elegir de entre
todas, la mejor alternativa (en cuanto a material, formas, eic.) para la
fabricacidn de nuestro producto.

d) Capacidades de Proceso Conocidas. Esta es la cuarta columna de la hoja de
analisis para alternativas y nos proporciona informacién sobre el tiempo que se
utiliza en elaborar cada una de las partes controladas.

e) Costo Total de Manufactura. Es ia quinta y Gltima columna y nos presenta el
costo de cada uno de los elementos de procesos bésicos; debemos tomarlos
en-cuenta para que utilicemos materiales con costos reales, que se encuentren
dentro del rango de Ias posibilidades del producto.
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L O
CARACTERISTICAS | ELEMENTOS CAPACIDADES COSTO
DE LAS DE ALTERNATIVAS DE PROCESO TOTAL
PARTES PROCESOS CONOCIDAS DE
CONTROLADAS BASICOS EN SEGUNDOS | MANUFACTURA
ESTRUCTURA Forma Cuadrada 10 seg. $ 30.00
Forro Vinyl 30 seg. $1.74
Potipiel
Tela tavable
ASIENTO Relleno Algodbn
Hule espuma
Poliuretano 3 sag. $5.14
Borra
Madera de Pino 20 seq. $3.00
BASE PARA Base Aglomerado
ASIENTO Placa de metal
Metal
ruerza
SOSTEN Metalicas
DE LA Base Plasticas
ESTRUCTURA Metal-Uretano 27 seg. $ 14.00
Con balines
ESTETICA Automotiva
EN Pintura t.aca Horneada 35 seg. $ 2500
GENERAL Cromada
CHAROLA Mateniat Plastico 3 seg. $ 10.00
Metal

Los tiempos se obtunvieron comparando nuestros procesos con procesos similares.
Nota: Estos precios son validos al 17 julio de 1995 .
Unidades de tiempo en segundos sexagecimales.

7%
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A4
MATRIZ DE PARTES VS. FUNCIONES

Esta matriz traduce los costos por partes a costos por funciones
permitiéndonos comparar productos competitivos mas facilimente. Esto debido a
que las funciones son las mismas para todos los productos, mientras que el
comparar costos por partes es mas dificil debido a que generalmente dos
productos de distintas comparias tienen distintas partes constitutivas.

Pasos de elaboracién de una matriz de partes vs. funciones:

a) Se enumeran las funciones del producto

b) Se enumeran las partes constitutivas de cada producto

c) Se calcula el costo de cada parte (en el se encuentran distribuidos
proporcionalmente costas de manufactura y ensamble)

d) Se calcula la proporcion del costo que cada funcidén aprovecha y se le
asigna un valor proporcional porcentual en cada columna

e) Se multiplica el costo de cada parte por su proporcion porcentual
distribuida en las funciones y se reemplaza

f) Los costos funcionales se suman horizontaimente
9} Se hace lo mismo con cada producto

La suma del total de los costos funcionales debe ser igual al total de la
suma de los costos por partes.

Pequenas diferencias en las funciones pueden ser una ventaja competitiva.
Los costos de manufactura y ensamble se deben de distribuir entre las partes.
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ﬁCOSTO TOTAL ][ § 66.85 !]

AT EP ES CONTR clo
BASE
PARA ESTRUCTURA
| EUNCIONES 08108 ASIENTO |
{Forro de vinyl. $1.73 $1.74
Refleno de poliuretanc. $5.14 $5.143
Base de madera da pino. $ 3.0 $ 3.00
Sujecion del forro {grapas). $ 0.02 $034
Seccién tubular, $ 24.00 $ 24.00
Sujecidn del asiento a la
seccion tubular, $0.35 $1.40
Sujecién de Hantas. $ 552 $ 22.08
Bujecién de charolas. {tuercas) $2.00 $8.00
Pintura $1.18 $1.15
$10.23 $56.63

Nota: Este es el costo de todo el producto y estas precios son validos al 17 de julio de 1998
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Capitulo Cinco Ingenieria Motivada por el Consumidor
5.2
MATRIZ DE PLANEACION DE PROCESOS

Tercera fase de la metodologia en donde recurriremos a las matrices como
una herramienta de trabajo.

Objetivos de la Planeacion de Procesos

¢ Determinar la mejor combinacion proceso/diserio

¢ Determinar los parametros criticos de proceso
Establecer objetivamente valores de parametros criticos
e Determinar elementos para un mayor desarrolio

La metodologia es la siguiente;

PROPORCIONAR LAS PARTES Y CARACTERISTICAS DE
LAS PARTES (QUES)

Una vez depuradas las partes y elegidas las alternativas definitivas que se
llevan al diserio final del producto, se convertirdn en ios QUES de la Matriz de
Planeacion dei Proceso.

PROPORCIONAR VALORES DE CARACTERISTICAS CRITICAS DE
PARTES E IMPORTANCIA

Traslade de la Matriz anterior e apartado VALORES DE
CARACTERISTICAS CRITICAS DE PARTES. Vuelva a valorar por renglén en
escala de 1 a 5 * de la Matriz de Despliegue de Partes. Partiendo de la base de
gue comprendemos las caracteristicas de las partes que se deben controlar
durante el proceso, debemos evaluar criterios respecto a costos y capacidades
dei proceso.

(Revise la Hoja de Andlisis de Alternativas y la Matriz de Partes vs
Funciones).

* Como se hizo en el apartadc ‘PROPORCIONAR VALORES OBJETIVOS DE
CARACTERISTICAS DE DISENO”
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PARAMETROS DE PROCESO CRITICOS (COMOS)

Se deben identificar los parametros criticos de cada operacitn para poder
especificarlos en el diagrama flujo maestro. Una vez elaborado se coloca en la
parte superior de la matriz y cada actividad se considera como un parémetro de
proceso critico (COMOS)

DIAGRAMA DE FLUJO MAESTRO Y ELEMENTOS DEL PROCESO

L.a finalidad es la de ilustrar la relacién entre los materiales de entrada y los
diversos elementos de proceso. Abajo de dicho diagrama estan anotados los
COMOS referentes a cada uno de los elementos del proceso como son: la
estructura, el asiento y terminado.

Advertimos que no es un cursograma sindptico del proceso

COMPLETAR LA MATRIZ DE RELACIONES

Realizamos las mismas actividades que en la Matriz de Despliegue de
Partes.

CALIDAD DEL PROCESO

En el apartado de Calidad de Proceso soOlo tenemos dos calificaciones
posibles: EXISTE o NO EXISTE.

Existe si es una caracteristica sumamente importante que influye en la
elaboracion del producto. No existe si es una caracteristica que no es importante
en la elaboracion del producto.

Si existe utilizaremos una “E” para sefalarlo. Si no existe dejaremos el
espacio en blanco.
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PROPORCIONAR VALORES DE PARAMETROS CRITICOS

Son las especificaciones y tolerancias que requiere una vez establecidos
los pasos criticos del proceso.

IMPORTANCIA TECNICA
Se obtiene de la misma forma que la elaborada en las Matrices anteriores.*

Al pasar a la siguiente fase de deben de implementar controles de
produccién, capacitacion, programas de mantenimiento, etc., sobre aquéiios
parametros priorizados en la medida de su impacto sobre la satisfaccion del
consumidor.

53
PLANEACION DE LLA PRODUCCION

La Planeacion de la Produccion corresponde a la cuarta fase del método
que se emplea para llevar a cabo la LLM.C. Debemos de tener en cuenta que éste
s un método propuesto y que se puede aplicar de acuerdo a las necesidades
particulares de la empresa.

El objetivo final de la Planeacion de la Produccion es:

e Formar una red de aseguramiento que coordine acciones requeridas
para planear, comunicar, capacitar y mejorar continuamente
conformando la busqueda de la satisfaccion del consumidor.

En el siguiente diagrama se observa una secuencia general de los eventos
para elaborar una red de aseguramiento. Ei proceso variara de una a otra
compania.

* Nota: Si existen restricciones de proceso conocidas pueden incluirse en la Matriz como
comentarios adicionales debajo de los QUES,

80




Capitulo Cinco

ingenieria Motivada por el Consumidor

DESARROLLO DE LA RED DE ASEGURAMIENTO
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5.4
MATRIZ DE PLANEACION DE LA PRODUCCION

Considerando la Red de Aseguramiento vista previamente, la cuarta y
ultima fase de la metodologia es llamada de Planeacion de la Produccion la cual
se elaborara colocande en las columnas de la izquierda:

1. Diagrama de Flujo del Proceso (QUES)

2. Elementos del Proceso

3. Pasos del Proceso

4. Parametros Criticos del Proceso

5. Valores de Parametros Criticos dei Proceso

En ofras columnas se identificaran (una vez considerada la red de
aseguramiento).

6. ldentificar ila Capacidad del Proceso
7. Valores de Importancia
8. Evaiuacidn de la Operacidn

Dificultad para controlar parametros

¢ Frecuencia de Problemas anticipados

Severidad de los problemas si se encuentran
Habilidad para detectar problemas si estos ocurren

®

Para evaluarios se les daran valores en base a la experiencia:
1. = No criticos
2. = Mas o menos criticos

3. = Criticos

Estos valores se multiplican por los valores de importancia y se suman por
parametros criticos {renglones), para asignaries un nivel de prioridad.
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Otras columnas se dejan para enlistar el tipo de tablas de control de
calidad, mantenimiento preventivo, prusbas de errores, capacitacion que deba
desarrollarse para asegurar el nivel apropiadc de los parametros criticos de
proceso.

8. Requerimientos de Planeacién

Tabias de control de calidad
Mantenimiento requerido
Prueba piloto

Capacitacion requerida

9. Informacién de Qperacion
o |nstrucciones de trabajo

e Mano de Obra (directa e indirecta)
e Tiempo de ciclo
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MATRIZ PARA LA PLANEACION DE LA PRODUGCION
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Conclusiones ingenieria Motivada por el Consumidor

CONCLUSIONES

Recordando que nuestros objetivos fueron:

1. Definir la 1.M.C. como un método capaz de resolver problemas de desarrollo
de productos y servicios competitivos, tomando en cuenta la voz del cliente a
lo largo de las partes que integran la LM.C. (planeacion del producto, del
despliegue de partes, de la planeacion del proceso y de la planeacion de Ia
produccién).

2. Explicar el funcionamiento de cada una de las partes integrantes de la LM.C.

3. Estructurar este trabajo de forma tal que una persona sin conocimientos
previos de LM.C. pueda comprender su metodologia, su aplicacion y sus
alcances.

Podemos decir que se logré el primer objetivo puesto que ta LM.C. se
puede definir como un método capaz de resolver probiemas en el ciclo de
desarrollo de productos, como se aprecié en los capitulos cuatro y cinco.

Para lograr el segundo objetivo, se propusc una forma simplificada, -
debido a que el tipo de problema se prestaba para elio - de exponer la
metodologia de ia LM.C. y asi, poder iniciar el estudio de la misma, tanto
perscnas que no saben nada del método como aquellas que lo conozcan y tengan
dudas en sus conceptos.

Con el fin de hacer una preevaluacién se escogieron cuatro personas y

estos fueron sus comentarios: £l método de la LM.C. se comprendié en general,
asi como también cada una de sus fases y sus objetivos.
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En e! desarrollo de este trabajo hubo algunos problemas debidos al poco
conocimiento de la LM.C., problemas que nos llevaron a regresar sobre nuestros
pasos en varias ocasiones y recapacitar sobre puntos ya desarroliados. Uno de
ellos y de relevante importancia fue el de establecer qué era un grupo LM.C. es
por ello que tuvimos que sentar las bases para definir el concepto de LM.C. y
establecer sus caracteristicas especificas de acuerdo a nuestra propia
experiencia.

Puesto que nuestro objetivo fue explicar la LM.C. y el tema “la Voz del
Consumidor’ es extenso y complicado, decidimos omitirlo en el desarrofle del
trabajo, aunque en el apéndice ofrecemos algunas puntos de interés.

La falta de bibliografia que presentara al método de la 1L.LM.C. nos dio la
oportunidad de flenar los vacios encontrados con nuestras criticas.

Creemos que este trabajo liena un vacio en la bibliografia que en muchos
casos solo engrandecen al método sin explicarlo; otros libros sclo hablan de
casos exitosos sin detallar fas desventajas o problemas gue se encuentran el
camino.

Este trabajo puede ser util para aquellas personas que conozcan poco o
nada de la LM.C. y que quieran profundizar. Nosotros creemos que se puede
considerar esta tesis como una guia pues nada de la bibliografia que esta en el
mercado desglosa las tres fases posteriores a {a matriz de la casa de la calidad.

La perspectiva es que esta tesis sirva como base para estudios mas
profundos de la LM.C.

Finalmente: La LM.C. no son las matrices sino el trabajo que hay detras de
ellas, siendo la matriz correcta aqueila que se adecua a cada empresa y a cada
caso; una persona puede entender la LM.C. solo después de resolver un caso
practico.
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APENDICE
A-1
LA VOZ DEL. CONSUMIDOR

Existen muchas maneras de determinar la Voz del Consumidor. No hay
un método Unico que nos de todas ias respuestas. Un consumidor nuevo ve un
producto de una forma diferente de alguien que 1o ha tenido y usado ya por un
periodo de meses o afios

Algunas respuestas a las preguntas mas comunes que surgen al estudiar
la Voz del Consumidor son:

¢ ;L os productos de quién? Los suyos y los de la competencia.

¢ 2 lavoz de quién? Consumidores, aquellos que compran sus productos
0 que compran productos del competidor, aquelios que lo cambiaron por
sy competidor 0 que estan insatisfechos, etc.

s ;COmo se investiga? Utilizando: grupos de enfoque, cuestionarios o
encuestas, ciinicas, entrevistas a grupos o individuales, informacion
existente en fa compafiia, escuchando en agencias, exhibiciones, etc.
(consulte la siguiente pagina).

o sQué obtendremos? Es importante hacer notar que cuando
escuchamos la Voz del Consumidor obtendremos “Verbatims® o
verbalizaciones, es decir, e consumidor nos dard conceptos muy
generales sobre el producto y sus funciones, -“facil de usar”, “que
funcione bien”, “que sea seguro”, “cdmodo”’, "lujoso”, “moderng’, etc.-,
solo en casos muy raros podremos obtener datos concretos -a 80° C,
velocidad de 333 Mhz, 60 Mb. de memoria RAM, definicion de 1200 X
1200 DPI, 200 HP- y facilmente incorporables a un producto o servicio.

e ¢ CAomo se analiza? Se necesitan técnicas auxiliares para obtener datos
cuantitativos de fa Voz del Consumidor.

Para saber mas sobre el uso, procesamiento y analisis de la Voz del

Consumidor remitase a (.F.D., Manual de implantacion, American Supplier
Institute e ITESM, 1891.
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TECNICAS PARA ESCUCHAR
LA VOZ DEL CONSUMIDOR*

La voz de! consumidor se obtiene utilizando aiguno de los siguientes
métados, o todos ellos juntos, para recabar informacién y poder establecer una
media de los requerimientos o caracteristicas con las que debe contar el producto
que se esta diseflando:

e Grupos de enfoque. Un grupo de enfoque es la reunion de seis a diez
personas que pasan algunas horas con un habil entrevistador para comentar
un proyecto. El entrevistador requiere tener objetividad, y un conocimiento de
la industria y del tema a tratar, asi como de las dinamicas de grupo y conducta
del consumidor, ya que de otra forma los resultados podrian desviarse. La
discusion es registrada tomando notas, en audic o videocinta, y posteriormente
estudiada para la comprension de las actitudes y conducta del consumidor. La
investigacién grupo-enfoque es un paso exploratorio muy dtii que debe
considerarse antes de disefiar un estudio a gran escala, ya que proporciona
introspectivas en las impresiones del consumidor, sus actitudes y satisfaccion,
las cuales seran importantes para la definicion de los puntos que se van a
investigar mas formalmente.

e Cuestionarios o0 encuestas. E! cuestionario es, en gran medida, el
instrumento mas comun para la recopilacion de informacion, y en términos
generales, consiste en un conjunto de preguntas presentadas a una persona
para sus respuestas. El cuestionario es muy flexible en cuanto a que existe
muy diversas maneras de formular las preguntas. Los cuestionarios deben
desarrollarse cuidadosamente, probarse y depurarse antes de aplicarse en
gran escala. Es comun apreciar varios errores en un cuestionario preparado
con descuido. Al preparar un cuestionario es necesario elegir con cuidado ias
preguntas y su forma, palabras y secuencia.

* Kotler Philip, Direccion de la Mercadotécnia, Editorial Prentice Hali, 1992.
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e Clinicas. Estos eventos son acontecimientos disefiados para comunicar
mensajes especificos a las audiencias. En ocasiones, es necesario, para que
un tema en especial sea captado por un grupo de profesionales que desean
ponerlo en practica, ofrecer una serie de conferencias, para uniformizar
conceptos. Estas clinicas, pueden ser de duracion variable, ya sea de unas
cuantas horas, o una serie de conferencias, repartidas entre varios dias y
ofrecidas por diferentes conocedores de la materia, los que enfocaran sus
esfuerzos en un punto especifico del tema a tratar.

o Entrevista personal. Es uno de los métodos mas versatiles. El entrevistador
puede hacer mdas preguntas y registrar sus observaciones adicionales del
interrogado, como vestido y gesticulacién. La entrevista personai es el método
mas caro y requiere de méas planeacion y supervisién administrativa. Tambien
es susceptible de ser distorsionado por el entrevistador.

« Agencias y exhibiciones. Las agencias son empresas de investigacion, que
sirven para auxiliar a las industrias, para consultar sobre los resultados de
otros productos parecidos a fos suyos en el mercado. Las exhibiciones
proporcionan informacion sobre las preferencias de los clientes en la atmosfera
normal de ventas del producto. Las desventajas son que los consumidores
pueden querer colocar érdenes que no pueden ser surtidas y los clientes que
asisten a estos salones podrian no ser representativos del mercado de nuestro
producto.

» Informacion existente en la compaitia. Conocidas como fuentes internas, que

es aquella informaciéon que ya ha sido utilizada para estudios en otros
productos, en ocasiones, similares al que se estudia.
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A-2
TECNICAS CREATIVO-PARTICIPATIVAS

Las técnicas Creativo-Participativas a pesar de no formar parte integrante
de la LM.C., son de vital importancia para el desarrolio de la misma. Como el
grupo que realiza la 1.M.C. esta formado por gente valiosa para la empresa son
necesarias éstas para aprovechar al méaximo su tiempo, conocimientos,
experiencia y capacidades directivas y de organizacion, evitando distraerlos mas
tiempo del estrictamente necesario para el proyecto LM.C.

Estas técnicas nos ayudan a:

Ayudar al grupo a visualizar problemas eliminando sus causas y prevenir
que ocurran nuevamente

Definir medios y lograr metas estimuiando la creatividad

Presentar los pocos vitales y ios muchos triviales

Integrar datos verbales e ideas con mutua afinidad

Adicionalimente estas técnicas destruyen las barreras entre departamentos
en el desarrollo del producto, promoviendo un ambiente creativo y de respeto por
las ideas de los demas logrando un ambiente de unidad.

Todo elio con el fin de registrar en las cuatro matrices que forman la LM.C.
informacion veridica y confiable proporcionada por los experios de cada
departamento.

DIAGRAMA DE AFINIDAD

El diagrama de afinidad es esencialments un método de intuicidon, que
implica generar ideas por inspiracion sUbita y luego agruparios por temas afines.

Se utiliza para encontrar problemas o facilitar la concepcion de ideas
integrando datos verbales con mutua afinidad. Mas especificamente, éste método
expresa hechos, opiniones o ideas sobre una situacion problematica confusa o
incierta en datos verbales, integrando por afinidad esta informacion en un
diagrama, esto facilita encontrar el problema, aclarar el problema o simpiemente
concebir una idea.
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El diagrama de afinidad es efectivo en los siguientes casos:

1. Aclarar el estado o situacidon que debe ser

2. Aclarar el problema basico

3. Organizar el pensamiento

4. Prever el futuro

5. Dirigir el pensamiento hacia la solucién de un problema

Especificamente:

1. Seleccionar un problema como proyecto de mejora
2. Desarrollar un mercado nuevo

3. "Romper" una situacion presente

4. Establecer el trabajo de equipo

El procedimiento para utilizar esta herramienta es el siguiente.

a) Determinar un tema
b) Obtener datos verbales

e Hacer una tormenta de ideas
e Anotar las ideas en cartas
e Expresarse con libertad y sin criticas

c) Lea las cartas y ordene aquellas opiniones que sean afines

¢ La clasificacion no debera ser de acuerdo a términos clave

» Cuando se obtenga poca informacion, se debera aclarar
"qué quieren decir"

¢ E| "qué guieren decir' no debe ser un resumen, sino una
ampliacion de los datos verbales; y debera respetarse la
idea originai

d) Elabore el diagrama de afinidad
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Los datos verbales "a", 'b", "¢, "d', "e", "f' y "g" fueron obtenidos
independientemente uno de ofro; Y "a" y "b", "¢", "d" y "e" y "' y "g" son
integrados respectivamente por afinidad. "Aab" es el acuerdo resumido de lo
contenido en "a"y "b", y asi sucesivamente.

Este diagrama no simplemente integra los datos verbales obtenidos y los
muestra en un diagrama de afinidad para entender mejor fa situacion. El objetivo
primordial es encontrar algo nueve partiendo de los datos verbales durante ef
proceso de integracidn, y obtener alguna idea subita en su mente.

Se dice que el lenguaje es el vehiculo del pensamiento. Este método
puede ser utilizado inclusive como una herramienta para obtener informacion
necesaria para lograr una meta.

El diagrama de afinidad nos permite tener un esqueleto para organizar los

datos con un mayor entendimiento comin de las necesidades del consumidor y
resaltar las relaciones poco aparentes.
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TORMENTA DE IDEAS

Propdsito

e (enerar una cantidad de ideas

e Estimular la creatividad

¢ Aprender y practicar el pensamiento divergente

Reglas

e Todos deben participar

o No debe haber critica

No debe haber comentarios
¢ Las personas pueden pasar

Procedimiento

Cada persona debe hablar por turno

El lider registra las ideas en un rotafolio exactamente como se han expresado
nadie debe censurar ni interrumpir

k! grupo genera ente 35 vy 100 ideas

El grupo acepta corazonadas no relacionadas

Las ideas se desarrollan partiendo de las ideas de los demas

Cuando todos los miembros del circulo han participado termina

> & 5 & ¢ e @
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DIAGRAMA DE ARBOL.

El diagrama de Arbol es un método para definir los medios y lograr una
meta; implica desarrollar un objetivo en una serie de medios de muitietapas.

Se utiliza basicamente para definir las acciones correctivas y eliminar las
causas de cierto problema con el fin de prevenir que ocurra nuevamente.

Esta herramienta es una extensién del concepto del valor técnico del
andlisis funcional, que muestra ias interrelaciones entre las metas y los medios
(medidas) para lograrias.

El procedimiento para su elaboracion es el siguiente:

e Establezca el propdsito y el objetivo

e Escriba los medios en cartas. Obtenga io mas posible de datos
verbales utilizando una tormenta de ideas y andtelas en un
rotafolio. Resuma los datos obtenidos

s Evaluaciéon. Los medios (medidas) deben clasificarse entre los
que si deben ser implementados y los que no, por tanto es
necesario evaluarlos

¢ Elabore el Diagrama de Arbol. Escriba el propdsito y objetivo en
el Jado izquierdo del rotafolio y pregunte a los miembros qué
medios son requeridos para lograrlos y qué metas son
alcanzables. Arregle la informacién sistematicamente en el lugar
correspondiente

e Analice si el diagrama es apropiado o no

Esto nos ayuda a obtener una lista con los requerimientos del consumidor.
Es importante que en ella se detalle una buena definicion de los elementos
contenidos evitando en la manera de lo posible la vaguedad. A esta zona se le
llama la Voz del Consumidor y ocupara la funcion de los primeros QUES.
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DIAGRAMA DE ARBOL
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DIAGRAMA CAUSA Y EFECTO

Propdsito

s Representar visualmente causas probables en categorias espe:,mcas
e Ayudar al grupo a visualizar el problema

¢ Practicar pensamiento divergente

Reglas
e Ef problema que aparece en el cuadro Efecto, es un producto o proceso

mesurable
e Cualquier cosa que pueda producir el efecto se considera una causa probable

Procedimiento

e Uno a la vez, los miembros sugieren las causas probables del problema,
obteniendo sus ideas de una tormenta de ideas y de descubrimiento de hechos

o F!lider registra las causas en el diagrama
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DIAGRAMA DE CAUSA Y EFECTO
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ANALISIS DE PARETO

Propésito

¢ Traducir el analisis de los datos a nimeros y porcentajes

¢ Presentar en forma obvia al observador los "pocos vitales" y los "muchos
triviales”

e Crear criterios para el préximo paso, generando ideas para ta solucion de
problemas

Procedimiento
L.a hoja de trabajo de Pareto:

¢ Una vez que se han identificado las causas, se deben listar en la hoja de
trabajo en orden de importancia

e Después que se han listado las causas mas importantes, las de menor
importancia se agrupan bajo el titulo de "otras"

e Una o mas columnas de la hoja de trabajo registra los datos recogidos en la
unidad de medida (horas, pesos, unidades, y demas), con la cantidad total en
la parte inferior

e QOtra columna es para el porcentaje (porcidn del 100 %) del total de unidades
medidas de cada una de las causas

¢ La ultima columna es el porcentaje acumulativo: los factores importantes
apareceran como obvios en esta columna, ya que mostraran las causas que
representen al menos el 80% del problema

El diagrama de Pareto:

e Las causas (identificadas en la primera columna de la hoja de trabajo)
aparecen en la parte inferior dei diagrama

e |a unidad de medicidn de porcentajes aparece como gréafica de columnas

o Los porcentajes acumulativos aparecen como una grafica de lineas; las causas
menores aparecen como rendimientos decrecientes sobre esta linea
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DIAGRAMA "POR QUE-POR QUE"

Propdsito

» Proporcionar a los miembros un método alternativo para identificar las causas
principales de un problema

e Practicar una técnica de pensamiento divergente

Reglas
e Realizar una tormenta de ideas para determinar las causas

Procedimiento

e Tomar un problema seleccionado y usar un diagrama "POR QUE-POR QUE"
para explorar las causas del problema

e Cada paso divergente del andlisis "POR QUE-POR QUE” se realiza
preguntando "2 POR QUE?"

o Las respuestas a la pregunta "¢ POR QUE?" son las causas del problema

¢ Puesto que cada paso es un proceso divergente, se requiere un proceso
convergente para determinar qué causas son importantes

Ejemplo.
Escoger un tipo de forro, las propuestas fueron: vinyl, polipiel y tela

lavable. A continuacion mostramos la manera en que escogimos el material por
medio de ésta técnica.
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LPOR QUE? LPOR QUE?
LAVABLE POR SER PLASTICO
H 7
¢POR QUE? RESISTENTE TRABAJO RUDO
VINYL

— IMPERMEABLE || DEBE LAVARSE
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DIAGRAMA "COMO-COMO”

Propdésito

Permite que los miembros exploren en forma creativa y consideren varias
soluciones alternativas en vez de saltar a la "solucion obvia”

Ayuda a los miembros a determinar los pasos especificos que se deben seguir
para implantar una solucién y por lo tanto les ayuda a formular un plan
especifico de accion

Ayuda a los miembros a practicar una técnica divergente

Procedimiento

L J

Empezar con una solucion y explorar posibles formas de reaiizar la accion en
cada etapa preguntando "¢ COMO?"

En cada etapa de la cadena se puede emplear un proceso convergente para
disminuir ta lista de alternativas antes de tomar el proximo paso divergente

Se listan las ventajas y desventajas, probabilidades de éxito y costo relativo de
cada alternativa para facilitar un procesoc de seleccion mas objetivo
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Ejemplo:

Coémo cortar un tubo.

LCOMO?

En forma
autornatica

LCOMO?

Con maquina.

Manipulada por
ZCOMO? un opevario,

LCaortar el tuba.

Por un
trabajador

Con seguecta.
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GRAFICA DE PROCESO DE DECISIONES PROGRAMADAS

La Gréfica de Proceso de Decisiones Programadas es un método de logica
que es utilizado para predecir el futuro, enfatizando en las situaciones no
deseadas durante la realizacion de un evento, para disefiario y dirigirlo hacia un
resultado deseable.

El método de Grafica de Procese de Decisiones Programadas basicamente
tiene los siguientes usos:

1. Se emplea para lograr un objetivo a través de establecer y tomar las decisiones
apropiadas, enriqueciendo el plan en la etapa de disefio de un evento. En otras
palabras, éste método es usado para elaborar un plan que permita lograr una
meta deseable, definiendo los posibles problemas que se presentarian durante
el desarrolio de un evento, a través de establecer y tomar posteriormente Ia
accién apropiada para asi dirigir el evento hacia un resultado deseable.

2. Para definir medidas légicas y concretas con el fin de eliminar situaciones no
deseables, deliberando scbre las actividades a seguir para lograr cierto
resuitado. Este método es empleado para predecir la posibilidad de cada
contingencia logica y establecer la accion correctiva a tomar por si acurre.
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Procedimiento

e |dentifique el evento y aclare la necesidad de realizario
e Deéfina el resultado deseable u objetivo a lograr

* Disefie o redisefie la secuencia de actividades a seguir

~ Establezca las principales actividades a desarrollar, en forma secuencial

~ Analice y apruebe las actividades principales y su secuencia

- Construya la gréafica correspondiente a la secuencia de actividades
anteriores. Utilice una simbologia simple

Para la construccion de la gréfica simplemente alterne las anteriores
figuras. Dibujelo en el centro de la hoja de rotafolio.

o FEstablezca las situaciones no deseables o posibles contingencias
- Realice una tormenta de ideas para generar las situaciones no
deseables, repasando la secuencia de actividades
- Analice las ideas obtenidas y seleccione las logicas
e Complete la Grafica de Proceso de Decisiones Programadas
- Anote y grafiqgue una a la vez las situaciones légicas no deseables,

definiendo las medidas o acciones a efectuar y consscuencias para
cada una de ellas, grafique esto Ultimo también, uniéndolas por medio
de flechas

— Verifique la grafica completa y corrijala si es necesario

Distribuya y explique la grafica a los involucrados.
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A-3
FUNDAMENTOS ERGONOMICOS*

La palabra Ergonomia se deriva del griego “"ergon” y "nomos" que significa
literalmente "leyes del trabajo”. En fa actualidad se le conoce generalmente como
la ciencia de adaptacion del trabajo al trabajador y ie atafie el campo del operador
humano y su medio ambiente de trabajo. Todo esto relacionado con la naturaleza
del hombre, sus habitidades y limitaciones.

Por "puesto de trabajo" se entiende la zona dotada de los medios tecnicos
necesarios en que se realiza la actividad laboral del operador o grupo de
operadores que cumplen conjuntamente un trabajo u operacion.

Los dispositivos que aseguran el mantenimiento de la postura laboral para
cumplir el trabajo en 1a posicion "sedente" son diversos: sillones, sillas, taburetes
de distinto tipo, asientos rebatibles (de pared) y asientos-apoyos.

Los asientos de trabajo se clasifican segun el grado de estabilizacion de la
postura laboral, segin el juego de elementos del asiento de trabajo, segun el tipo
de construccion de los elementos del asiento, segun el grado de movitidad, de
biandura, de amortiguamiento de las vibraciones, etc.

‘La seleccion del tipo de los asientos de trabajo esta determinada por el
caracter concreto y las condiciones de la actividad laboral del hombre.

* V. Zinchenko V. Munipov “Fundamentos de ergonomia” Editorial Progreso Moscu, 1985
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REQUISITOS ERGONOMICOS GENERALES*

El puesto de trabajo tiene que estar adaptado al tipo concreto de trabajo y
a los trabajadores de determinada calificacién teniendo en cuenta sus
posibilidades y particularidades fisicas y psiquicas. Para algunos grupos de
puestos de trabajo pueden definirse los requisitos generales.

Al elaborar el proyecto de puesto de trabajo es necesario partir del analisis
concreto del proceso laboral del hombre en el equipo dado y considerar los datos
antropométricos, las caracteristicas fisioldgicas y psicolégicas del proceso laboral,
las condiciones sanitario-higiénicas del trabajo.

La organizacion espacial del puesto de trabajo comprende ia consideracion
de los datos antropomsétricos, la eleccion de la disposicién racional de las zonas
de trabajo, de las superficies de trabajo, de la postura laboral fisicldégicamente
racional, asi como el disefio de las construcciones racionales del equipo
organizativo.

Al disefiar los puestos de trabajo se deben asegurar las siguientes
condiciones fundamentales:

e Suficiente espacio laboral para el trabajador, que le permita realizar
todos los movimientos y desplazamientos necesarios durante la
explotacién y el mantenimiento técnico del equipo.

o Suficientes conexiones fisicas, visuales y auditivas entre et trabajador y
el equipo, asi como entre los hombres en el proceso del cumplimiento de
la tarea laboral comun,

e Distribucion Optima de los puestos de trabajc en los locales de
produccioén, asi como lugares de paso no peligroso y suficientes entre
los equipos de los trabajadores.

* V. Zinchenko V. Munipov “Fundamentos de ergonomia” Editorial Progreso Moscl, 1885
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¢ lluminacidon natural y artificial indispensable para cumplir las tareas
laborales y el mantenimiento técnico.

¢ Nivel admisible de! ruido y de la vibracién producidos por los equipos del
puesto de trabajo o por ofras fuentes de ruido y vibracion.

o Tienen que ser previstos los medios necesarios para proteger a los
trabajadores contra los factores de produccion peligrosos y nocivos
(fisicos, quimicos, bioldgicos y psicofisiolégicos).

La estructura del puesto del trabajo tiene que garantizar la rapidez, la
seguridad, la sencilez y el caracter poco costoso del mantenimiento técnico en
las condiciones normales y de emergencia; responder pienamente a tos requisitos
funcionales y a las condiciones proyectadas de explotacion.

La seleccion de la posicién laboral se suele determinar por la magnitud de
los esfuerzos gastados para cumplir una u otra operacion, la envergadura de los
movimientos, la necesidad de pasar de un lugar a otro o la posibilidad de
concentrar su trabajo en un lugar, la precisién y el ritmo de cumplimiento de las
operaciones laborales.

Como nosotros partimos del ejemplo de un banco para mecéanico, optamos
por explicar a continuacién lo que es la posicién que tomaria el trabajador, es
decir, sentado o en términos ergondmicos, sedente.

La posicién sedente se lleva a cabo cuando el trabajo es liviano, no
requiere un desplazamiento libre del operador, y también si ei trabajo es
medianamente pesado, cuando asi lo condicionan las particularidades del
proceso tecnolégico.

Existe una determinada dependencia entre las dimensiones de altura del
asiento de trabajo y ia superficie de trabajo. La altura de {a superficie de trabajo
{para trabajar en la posicion "sedente” ) no tiene vinculo directo con ia talia del
operador sino que estd relacionada directamente con la altura del asiento.
Ademas, la distancia entre la superficie de trabajo y el plano del asiento tampoco
relacionada con la talia del hombre.
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E! caso en el que estamos trabajando, para un uso breve (5-10 min.) se
recomienda utilizar taburetes. Durante la investigacion, encontramos taburetes de
distinto tipo, que se distinguen por la forma de los asientos (redondos,
cuadrados), por la altura (altos, medianos, bajos), por la cantidad de patas
{cuatro, tres). Ademas, tiene que asegurarse la fijacién firme de los elementos de!
taburete en la posicién asignada (el asiento, la altura y las patas).

L.a movilidad del taburete con respecto al suelo o a otra superficie en que
esté instalado puede no limitarse.

La construccion del taburete debe contribuir al amortiguamiento de
vibraciones y golpes. Los materiales de construccién y de acabado deben ser
sdlidos, no téxicos, que aseguren en los casos necesarios la posibilidad de
empleo en distintas condiciones climaticas. E! revestimiento del asiento tiene que
ser hecho con material blando, hidréfugo, no electrizables, permeables al aire y a
la grasa.
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A-4
LA IMPORTANCIA DEL. AMBIENTE COMPETITIVO
EN LA EMPRESA*

ElL. DESAFIO

Para tratar de ir un paso por delante de los tiempos, debemos buscar
nuevas herramientas para hacer mejor nuestro trabajo, una de éstas puede ser la
LM.C. que, aplicada adecuadamente y arropada en un ambiente donde existan los
elementos generadores de cambio, se convierte en un arma muy poderosa.

En la actualidad los cambios se suceden tan rapidamente y en tantos
terrenos, que pueden parecer un bombardeo arbitrario. La verdad es que los
grandes progresos de las empresas de hoy en dia reflejan los elementos
generadores de cambio, o sea, las maodificaciones de base que van a hacer todas
las empresas en los afios noventa. Cuando usted comprenda cuales son éstos
elementos y como funcionan estara en disposicion de aprovecharios.

Elementos generadores de cambio: Todo un desafio.

1. La rapidez

2. La comodidad

3. Los cambios generacionales

4. La posibilidad de eleccion

5. Ef estilo de vida

6. Los descuentos

7. Aumentar la calidad de sus prestaciones
8. El servicio personalizado

9. Utilizar la tecnologia més moderna
10.La calidad

* Robert B. Tucker “Como Administrar el Futuro” Editorial Grijalbo. México, 1993,
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El Cambio siempre representa un enorme Desafio, pero cuando existen
problemas, lo que se debe visualizar son las oportunidades de cambio v no la
degradacion de la empresa.

Para cada problema existe mas de una solucién, lo principal es no tener
miedo, ser creativo y establecer en ta empresa un ambiente de comunicacién para
lograr ios mejores resultados.

Debemos aprender cémo convertir un cambio en una ventaja para
prosperar en vez de que sea una amenaza, como prosperar en lugar de s6lo
sobrevivir, como llegar a tener la predisposicién de! triunfador en vez de la de ta
victima y manteneria,

Podemos decir que un elemento generador de cambic es un valor basico
que influye en el comportamiento del consumidor. En cada uno de éstos
elementos yacen tanto los peligros como las oportunidades. Para sobrevivir y
prosperar en los afios noventa, una empresa debe intentar obtener un provecho,
en términos de competitividad, de estos cambios de forma constante. Debe
responder progresivamente a cada uno de ellos intentando superarlos y lo debe
hacer adelantandose a la competencia.

Si ademas de entender los elementos generadores de cambio, quiere
explotarlos para ser mas competitivo, deberd ser diestro en dos terrenos
cruciales.

Debe saber:

e Como administrar el futuro en lugar del pasado
o Como ser el atacante en lugar del atacado
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ADMINISTRAR EL FUTURO Y ADMINISTRAR EL PASADO

¢ Qué significa administrar el futuro?. Significa acompasarse a estos
elementos generadores de cambio en la misma direccién que ya llevan. Significa
poner atencion a cambios de cualquier tipo, sociales culturales, econdmicos,
demograficos, reguiadores, de modo de vida, tecnolégicos y globales, intentando
seguir las normas que impone cada uno. Esto por lo que hace a la parte pasiva o
al aspecto intelectual. Pero administrar el futuro incluye tambieén participar con
acciones que serén determinantes en su creacion. De ahi que también signifique
responder al cambic mediante innovaciones y perfeccionamientos constantes. La
innovacién implica la elaboraciéon de nuevas ideas y el Hevarlas a cabo, pero no
una idea cualquiera, sino aquellas que pueda satisfacer las necesidades de un
grupo de clientes. Las empresas que administran el futuro aprovechan los
cambios que haya en la vida de sus clientes, en sus mercados y en la sociedad
en general en lugar de meramente reaccionar ante ellos y esperar ver qué hacen
todos ios demas.

Con frecuencia las empresas que estan administrando el pasado son las
ultimas en enterarse de que lo estan haciendo y, por supuesto, las Gltimas en
admitirlo. Algunas consiguen hacerlo durante afios a pesar de que a sus clientes,
que piensan que no tienen alternativa, les desagrade tratar con ellos. De la misma
manera gue cuando hay un Unico tipo de banco para mecanico en e mercado,
aunque a usted no le parezca bien el precio o el {rato, tendra que comprario.
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ELEMENTOS GENERADORES DE CAMBIO

El primer elemento generador de cambio: 1a rapidez.

La rapidez es uno de los diez elementos generadores de cambio por el
papel que en la actualidad juega el tiempo en nuestras vidas. Los triunfadores con
frecuencia son aquelios que aceleran la satisfaccion de una solicitud.

Existen varios pasos a seguir para explotar la rapidez en la empresa, estos
son sblo algunos:

1. Considere la opinién de sus clientes, pero siga sus propios instintos, es decir,
busque maneras en que la rapidez pueda aumentar la satisfaccién del cliente y
fiese de sus propios instintos a la hora de dar con una idea innovadora y
arriesgada

2. Calcule el tiempo que transcurre entre la solicitud y su cumplimiento. El llevar
un registro del tiempo que suele transcurrir entre recibir una peticion hasta su
cumplimiento, concientizard a su empresa en este aspecto y estimulara a sus
socios a hacer innovaciones

3. Ofrézcale més rapidez al que la pueda pagar. A pesar de que alguna de las
modificaciones para lograr mas rapidez cueste mas dinero, siempre
encontraremos al cliente que esta dispuesto a pagaria

4. Premie a los empleados répidos, capacitelos para lograr los cambios que
desea y motivelos para que sigan una linea ascendente
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Segundo elemento generador de cambio: la comodidad.

La comodidad a menudo se subestima como factor necesario para el éxito
de un negocio. La clientela calcula el coeficiente de comodidad al dividir su deseo
de quedar satisfecho entre las molestias que tendra que soportar. Cada vez que
el cliente se dispone a conseguir lo que necesiia, consciente o
inconscientemente, calcula el coeficiente de comodidad.

Los puntos & tomar en cuenta para ofrecer comodidad a un cliente son;

1. Darle un servicic completo

2. Realizar todos los tramites en un séla paso

3. Horario de servicio flexible

4. Servicio personalizado

5. Ser una alternativa segura, tanto por la buena calidad del producto,
como por una enfrega a tiempo

Ei tercer elemento generador de cambio: los cambios generacionales.

Debemos distinguir los diferentes grupos generacionales que existen en el
mercado, esto, con el animo de enfocar nuestra atencion al que nos interese y
ofrecer a cada uno de elios una alternativa que le atraiga porque le convenga o
porque se sienta reflejado.

Estableciendo ésta division entre los clientes encontraremos nuevos
caminos para explorar ideas creativas y obtendremos beneficios, no problemas.
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El cuarto eilemento generador de cambio: ia posibilidad de eleccion.

El ofrecer una amplia variedad de productos al cliente sera una de las
grandes metas de los afios venideros. El ofrecer mas variedad de colores en los
bancos o asientos para mecdnico u otros productos, variacién de disefios
modernistas, etc., exige mucho de una empresa, pero existen principios para
atacar el reto a ia variedad:

1. Encuentre nuevas opciones que diferencien su negocio de la competencia

2. Antes de introducir un nuevo producto, hay que pedirle su opinidn a la clientela

3. Y hay que mantenerse comunicado con ella, para hacer evolucionar el
producto, de acuerdo a las nuevas necesidades que van surgiendo. innove
constantemente

El quinto elemento generador de cambio: el estiio de vida.

Las empresas que no se toman el tiempo para comprender y responder a
los cambios en los estilos de vida suelen acabar mal. Los cambios en el modo de
vida de la clientela pueden darse en cualquier terreno, ya sea en el trabajo, en el
ocio, en las atenciones hacia ios hijos, en el status matrimonial, en su seguridad,
en su medio ambiente, etc. L.a cuestidn de fondo es comprender como, donde y
por qué gasta su dinero.

E! sexto elemento generador de cambio: los descuentos.

El descuento es una de las fuerzas generadoras de cambio sobre la que
todo empresario debe saber si quiere prosperar durante ia decada de los afios
noventa. Un descuento es vender articulos y servicio a un precio menor. Puede
que sea la fuerza generadora mas fuerte y peligrosa de todas. Una vez que una
industria sufra la revolucién de los descuentos, nunca volvera a ser la misma.

La clientela cambiara, pues entendera de otra manera el valor de su
compra; los fabricantes cambiaran porque otra vez tendran que tratar
directamente con los detallistas en lugar de con intermediarios. L.os mayoristas
tradicionales cambiaran también porque tendran que ser mas rapidos en ofrecer
mayores ventajas y servicios.
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El consumidor que proliferara en los proximos anos estard mejor informado
y serd més exigente respecto a dénde comprar la mercancia y los servicios al
precio mas bajo posible. En conclusion, hay que introducir innovaciones sin cesar,
experimentando y cambiar con el cambio.

El séptimo elemento generador de cambio: aumentar {a calidad de sus
prestaciones.

£l aumentar constantemente el valor de su mercancia, es ! Gnico tiro
seguro para mantener la ventaja competitiva aparte de ofrecer el precio mas bajo
posible. Realce también los productos que vende.

Un aspecto importante para lograr la plena satisfaccion del cliente es: el
servicio que aumenta el valor de la mercancia. Es decir, los servicios
complementarios que distinguen a su empresa de la competencia.

Un fabricante padria vender el mismo producto después de aumentar su
valor de las siguientes maneras:

¢ Enalteciendo el producto

¢ Acelerando el cambio de estrategia
¢ Formas alternativas de financiacion
® Servicio de almacenaje

Existen varios principios para potenciar el valor de su empresa, estos son
so6lo algunos:

1. Investigue el concepto de valor de su clientela, estudie como perciben el
valor de sus productos y servicios, fortalezca aquelios que son mas
importantes

2. No sdlo escuche a su clientela, sino también a ia de los competidores

3. Estudie a la competencia y mejore las prestaciones que ella ofrece
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El octavo elemento generador de cambio: el servicio personalizado.

La clientela estd mas dispuesta a abandonar una empresa por el mal
servicio que por haber encontrado un producto mejor © méas barato en otro lugar.

De todos los factores generadores de cambio, sGlo el servicio
personalizado permite:

e Superar a un competidor que lleve ventaja en cuanto a precios.
o Que una empresa pequefa ataque a una grande y triunfe sobre ella.
s Obtener una teaitad por parte de la clientela que durard afos.

Aqui vertimos algunos consejos para convertir el servicio personalizado en
un punto fuerte:

1. Mejorar el servicio a todos los niveles

2. Formar un equipo centrado en el cliente

3. Proporcionar incentivos at personal para que ofrezca un servicio optimo

4, Delegue en el personal de la empresa la resolucion de algunos
problemas

5. Promueva y reconozca los actos heroicos en torno al cliente

El noveno elemento generador de cambio; utilizar la tecnologia mas
moderna.

Si la tecnologia es alta o baja, si las empresas son grandes o pequefias,
tener una ventaja tecnolbgica significa utilizar una herramienta para proporcionar
a los clientes lo que desean.

Para ser lideres, debemos usar la tecnologia como arma estrategica de
forma constante. L.os competidores la emplean para modernizar su forma de servir
al cliente, hacerse con nuevos clientes y reducir costos.

Se suele pensar que las empresas que cuentan con ventajas basadas en el
uso de la tecnologia son dificiles de mantener, pero esto depende de varios
factores, coma el uso creativo que se le da a la tecnologia.

Al respecto de la utilizacion de la tecnologia, existen algunas estrategias
COMa:
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e Desarrollo de sistemas informaticos

e Base sus decisiones sobre tecnologia en los resultados que
obtenga

o Utilice la tecnologia como forma de obtener el poder de la
informacion '

El décimo elemento generador de cambio: la calidad.

La Calidad es el décimo elemento generador de cambio, porgue, en cierto
sentido, todos los otros factores que generan cambio son reflejo de él o guardan
relaciéon.

La calidad es un factor aplicable tanto a las empresas de servicio como a
los fabricantes.

Como la mayoria de los factores que generan un cambio, la Calidad no es
una nueva exigencia, sino que ha vuelto a resurgir en su importancia. En muchos
astudios se ha percibido un aumento en el deseo de la clientela de obtener una
calidad éptima.

De la Calidad se pueden obtener un sinnimero de beneficios, pero para
llegar a estos, debemos primero:

1. Evaluar el nivel de calidad de nuestra empresa

2. Pensar en los articulos desde el punto de vista de! cliente

3. Registre cualquier cambio en la manera en que su cliente expresa la
valoracion de su nivel de Calidad

4. Procure que sus productos sean faciles de emplear

5. Conviértase en un perro guardian de la Calidad

6. Informe a sus empleados de como se usa su producto

Esté atento a las opiniones de los clientes para hacer mejoras y escuche lo
que digan los investigadores que acaban de hacer un hallazgo
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