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Actualmente, la innovación const ituye un concepto clave en la 
empresa moderna que apuesta no sólo por la permanencia, sino por la 
mejora cont inua y el aumento y sostenibilidad de la compet it ividad. Por 
todo ello, y en un entorno empresarial cada vez más cambiante y complejo, 

se hace necesario en cualquier empresa la gest ión de dicha innovación. 

 

Consciente de esta situación, el I nst ituto Andaluz de Tecnología 
( IAT) , cuya m isión es mejorar la capacidad compet it iva de las empresas, los 
profesionales y las organizaciones, facilitando su acceso a las act ividades de 
invest igación y desarrollo tecnológico e impulsando los procesos de 

innovación y mejora cont inua, realiza proyectos encam inados al desarrollo 
de nuevas metodologías que hagan posible la incorporación de modernos 

sistemas de gest ión en las empresas andaluzas. 

 

Unos de estos proyectos, que actualmente se está llevando a cabo es 
el denominado INNOGESTIÓN. Este proyecto t iene como objeto 

fundamental la mejora de la compet it ividad de las pymes proporcionándoles 
mecanismos de apoyo a la sistemat ización de la aplicación de herram ientas 

y metodologías para la mejora cont inua.  

 

Para el desarrollo de este proyecto se necesita realizar un estudio del 
estado del arte de las metodologías de gest ión de la innovación con la 

finalidad de ident ificar las metodologías existentes que en la actualidad se 
aplican en las empresas como medio de gest ión de su innovación. Esto, 

unido a m i estancia como becaria en el Departamento de I nnovación y 
Tecnología del IAT, hace que me propongan part icipar en el proyecto, de 
forma que además podría encaminar  m i proyecto fin de carrera dent ro de la 
temát ica de este estudio de aplicación de las metodologías de gest ión de la 

innovación en pymes y el análisis de sus resultados en las implantaciones 
realizadas en el IAT en los últ imos seis años. 

 

Con la tutela de D. Juan Manuel González Ramírez, Director del Área 
de I + D+ I  del IAT y con la colaboración de Dña. Mª  del Carmen Baena 
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Sánchez, Directora del Departamento de I nnovación y Tecnología, he 
desarrollado el proyecto que se denom ina “Análisis y evaluación de 
diferentes metodologías de gest ión de la innovación en pym es. Estudio de 

su aplicación” , planteando de esta forma un estudio de la aplicación en las 
pymes de un grupo de estas metodologías, concretamente, de las que se 

han considerado más significat ivas, por su interés general para las pymes y 
por su mayor aplicación desde el IAT. De este m odo se ha t ratado una 
muest ra relat ivamente amplia para dicho análisis. 
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Este proyecto t iene como objeto el realizar un análisis y evaluación 

de la aplicación de diferentes m etodologías de gest ión de la innovación en 
las pequeñas y medianas empresas (pym es) , obteniendo del m ismo una 
serie de conclusiones acerca de los resultados que se consiguen en las 
empresas y las dificultades más com unes existentes en la implantación de 

las m ismas, así como la problemát ica más com ún existente en las empresas 
estudiadas. I gualmente, se pretende obtener conclusiones part iculares a las 

metodologías específicas que se analicen así como la realización de un 
estudio comparat ivo por sectores y tamaños de empresas a las que se han 
aplicado estas m etodologías. 
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El objet ivo de este proyecto de análisis de las m etodologías de 

gest ión de la innovación y el estudio de su aplicación en pym es es, por una 
parte, el establecim iento de un marco de referencia en el que se 
ident ifiquen las metodologías actuales de gest ión de la innovación, así como 
la obtención del análisis de los resultados en empresas de forma que se 

evidencie la ut ilidad, beneficios y dificultades de aplicación, de las 
metodologías actualmente aplicadas desde el IAT. 

 

Por ot ro lado, este proyecto pretende conseguir una visión general de 
la problemát ica más com ún existente en las pymes andaluzas desde el 
punto de vista del estudio realizado. 
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Para el desarrollo del proyecto se ha contado con información 
obtenida en la consecución del estudio del estado del arte del proyecto 
INNOGESTIÓN, de las fuentes analizadas, además de la información 
ext raída de los informes realizados en la aplicación a una ser ie de pymes 

desde el IAT del grupo de m etodologías seleccionadas para su análisis.  

 

Por ot ro lado se han realizado ent revistas individuales con los 
coordinadores de cada actuación para detectar información adicional e 
impresiones generales de las aplicaciones de las metodologías a las dist intas 
pymes, que no se ext raen de los informes finales para poster iormente 

realizar el estudio y análisis de forma que se puedan obtener conclusiones 
indicat ivas de las situaciones analizadas. 

 

Toda la información t ratada acerca de las empresas a las que se han 
aplicado las dist intas metodologías se ha ut ilizado para ext raer conclusiones 
globales, nunca para proporcionar información individual de cada una de las 

empresas. De esta forma se asegura el compromiso de confidencialidad que 
el IAT t iene con la información y los resultados obtenidos en las empresas 

con las que t rabaja. 

 

Para el t ratam iento de esta información se ha diseñado una base de 
datos ut ilizando tablas relacionadas según las necesidades de los campos a 

analizar, de forma que se ha conseguido una est ructura ordenada de los 
datos necesarios para el análisis cualitat ivo de la muest ra. En el ANEXO I I  

se encuentra el modelo de inform e de la dist ribución de la información 
sobre la base de datos diseñada. 

 

A efectos de desarrollo del proyecto, éste se puede dividir  en dos 

grandes áreas. 

 

La pr imera más teórica y puramente descript iva, en la que se 
exponen todas las metodologías para la gest ión de la innovación 
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encontradas. Con la descripción de las metodologías se pretende conocer la 
dinám ica general de las m ismas, de forma que perm ita a la persona que lo 
lea crearse una idea global del proceso de implantación, las necesidades de 

recursos en ese proceso, las dificultades más com unes y los beneficios 
esperados de cada una de ellas.  

 

Para el análisis de las metodologías se han consultado las fuentes 
más especializadas en las materias t ratadas. De esta forma se asegura una 
descripción completamente actualizada y con referencias a los resultados 

reales de la implantación de las m ismas. 

 

En la descripción de cada una de ellas se ha seguido el m ismo guión, 
de manera que la est ructura del documento resulte lo más homogénea 
posible, con el fin de ofrecer al lector una mejor comparat iva ent re las 
metodologías estudiadas. Se han analizado los siguientes aspectos de cada 

metodología:  

 

1. 2EMHWR� Donde se describe el objeto específico que persigue cada 
metodología, de forma que acudiendo a este apartado se pueda 
ident ificar la metodología más interesante para una em presa 
part icular. 

2. 'HVFULSFLyQ� En la que se m uest ran los pasos a seguir para la 
implantación de cada metodología, de forma que or ienta a la 
empresa interesada sobre los recursos necesarios para la 

implantación. No obstante, muchas de estas metodologías 
necesitan de una formación previa o de una tutor ización externa 

de manera que se le t ransfiera la metodología a la empresa para 
que poster iormente pueda aplicar la de forma autónoma. 

3. 3DUWLFLSDQWHV�HQ� OD� LPSODQWDFLyQ��En este apartado se describe el 

equipo de t rabajo necesario para la implantación de la 
metodología, así como las funciones de cada uno de sus 
part icipantes. 

4. %HQHILFLRV� GH� VX� DSOLFDFLyQ� HQ� HPSUHVDV� Se m uest ran los 
pr incipales beneficios esperados de la inmediata implantación de 
cada una de las metodologías en las empresas de forma 
general. No obstante, según las característ icas de cada empresa 
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exist irán de forma part icular beneficios añadidos que no se 
incluyen en este análisis global, a los que se hace referencia en 
el apartado de análisis que se ha realizado a la m uest ra de 

empresas seleccionada. 

5. &RQVLGHUDFLRQHV� SUiFWLFDV� En este apartado se m uest ra un 
cuadro con las pr incipales ventajas esperadas de la aplicación 

en pymes, por su part icular est ructura y las principales 
dif icultades que la bibliografía explicita a la hora de la 

implantación de las metodologías. 

6. +HUUDPLHQWDV� GH� DSR\R� Se incluyen en este apartado las 
herramientas de apoyo más ut ilizadas en la aplicación de cada 

una de las metodologías, así como una descripción de la 
ut ilización de las m ismas en cada metodología. No obstante, se 
incluye un glosario de las herram ientas en el ANEXO I  de este 
documento. 

 

La segunda de las áreas de este proyecto es más práct ica y consiste 

en el análisis de aplicación del grupo de m etodologías seleccionadas a una 
muest ra de empresas en las que se han implantado dichas metodologías en 
los últ imos seis años. Con este análisis se conseguirá una descripción de los 
resultados más interesantes obtenidos de la aplicación en pymes. 

 
De todas las metodologías detectadas se ha planteado el análisis de 

cuat ro de ellas por considerarse las metodologías más interesantes a nivel 

de los resultados obtenidos y por ser de mayor aplicación en el IAT, de 
forma que se han ut ilizado las muestras más representat ivas de las 

aplicaciones realizadas por el IAT en pym es. Del resto de metodologías no 
se dispone en este m omento de m uest ras representat ivas, por lo que no se 
ha realizado el análisis correspondiente. 

 

Las metodologías a analizar en esta segunda área del proyecto son 
las siguientes:  

 

Á Análisis del Valor. 

Á 5S. 

Á Análisis de Productos y Mercados. 

Á Gest ión del Conocim iento. 
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Para el desarrollo del estudio se han tenido en cuenta una serie de 

datos de las empresas comunes a las metodologías analizadas. Por ot ro 
lado, se han analizado ot ros específicos por ser de interés part icular en cada 
una de ellas. 

 

Concretamente, para cada una de las metodologías se ha ident ificado 
la siguiente información, de acuerdo a las necesidades del análisis 

planteado y a la disponibilidad de la m isma. 

 

Para el análisis en la aplicación de la metodología de $QiOLVLV� GHO�
9DORU se ha seleccionado los siguientes campos de información:  

 
© Sector y act ividad empresarial 

© Tamaño de la empresa(nº empleados)  

© ¿Tiene implantado sistemas de gest ión? 
© Aplicado a producto /  proceso /  servicio 

© Para reducir  costes /  mejorar producto /  int roducción en 
nuevos mercados /  nuevas exigencias del mercado /  .. . 

© Componentes del equipo de t rabajo 

© Implicación de la dirección 

© Dificultades de la implantación 
© Resultados obtenidos 

 

Para el análisis en la aplicación de la metodología �6 se ha 
seleccionado los siguientes campos de información:  

 
© Sector y act ividad empresarial 
© Tamaño de la empresa(nº empleados)  

© ¿Tiene implantado sistemas de gest ión? 

© Área piloto a que se aplica 

© Objet ivos específicos. Ej . :  reducir  pérdidas de t iempo por 
búsqueda de material, opt im izar diagrama de fluj o, reducir  

huecos en almacén, etc. (Dependen del área)  
© Componentes del equipo de t rabajo 

© Implicación de la dirección 

© Dificultades de la implantación 
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© Resultados obtenidos 

 

Para el análisis en la aplicación de la metodología de $QiOLVLV� GH�
3URGXFWRV� \� 0HUFDGRV se ha seleccionado los siguientes campos de 
información:  

 
© Sector y act ividad empresarial 
© Tamaño de la empresa(nº empleados)  

© ¿Tiene implantado sistemas de gest ión? 

© ¿Disponen de una contabilidad analít ica? 

© Producto /  servicio a que se aplica la metodología 

© Componentes del equipo de t rabajo 

© Implicación de la dirección 
© Dificultades de la implantación 

© Resultados obtenidos 

 

Para el análisis en la aplicación de la metodología de *HVWLyQ� GHO�
&RQRFLPLHQWR�se ha seleccionado los siguientes campos de información:  

 
© Sector y act ividad empresarial 

© Tamaño de la empresa(nº empleados)  

© ¿Tiene implantado sistemas de gest ión? 
© Procesos elegidos para la aplicación de la metodología 

© Componentes del equipo de t rabajo 

© Implicación de la dirección 

© Dificultades de la implantación 

© Problemas detectados en la empresa 

© Tecnologías recom endadas 
© Propuesta de soluciones organizat ivas y humanas 

 

Las conclusiones se han redactado en consecuencia del análisis 
planteado a las empresas de cada m uest ra de forma que se han presentado 
las pr incipales ventaj as de la aplicación de las metodologías, así como la 

problemát ica existente en las pymes, según sus característ icas específicas. 
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Para la planificación de las act ividades del proyecto, pr imeramente 
hay que definir todas y cada una de las act ividades necesarias en el 

desarrollo del m ismo. A cont inuación se describen cada una de las 
act ividades que se llevan a cabo en este proyecto:  

 

(1)  Recopilación de información relat iva a las metodologías de 
gest ión de la innovación existentes en la actualidad. Para ello se 
recurre a las fuentes de información más especializadas que existen 

en el mom ento. En el apartado 8 del presente docum ento se incluye 
una relación de las fuentes ut ilizadas, así como ot ras fuentes de 

interés relacionadas con la materia que se t rata en este documento. 

(2)  Descripción y desarrollo de cada una de las metodologías 
ident ificadas en el estudio. A part ir de la información disponible de 

cada una de ellas se realiza una descripción en la que se incluyen los 
beneficios esperados de su aplicación y consideraciones práct icas a 
tener en cuenta en su implantación, así como las herram ientas de 
apoyo detectadas para cada metodología. 

(3)  Recopilación de las actuaciones llevadas a cabo en el IAT en las 
que se aplican las metodologías de gest ión de la innovación y 
selección de las metodologías a las que se les va a realizar el análisis 

de aplicación en las pymes en función de la disponibilidad de datos. 
En la recopilación se ha realizado un listado de actuaciones en forma 

de tabla en el que se ha incluido el coordinador de cada una de ellas, 
y el proyecto en el que se enmarca cada actuación con el fin de 
tener  localizadas todas las fuentes de información disponibles. 

(4)  Definición de la lista de la información que, en pr incipio sería 
conveniente analizar. Para su definición se t iene en cuenta la 
información de que se dispone de cada actuación. Previamente, se 
ha realizado un análisis de la información de interés de las 

actuaciones dentro de cada metodología objeto de estudio. 

(5)  Recopilación de la información de las actuaciones necesaria para 
el análisis de cada una de las metodologías propuestas. Para ello 

será necesario estudiar los informes que se realizaron de cada una 
de las actuaciones, así como el desarrollo de ent revistas individuales 
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con los coordinadores de cada actuación para detectar  inform ación 
adicional de las aplicaciones de las metodologías a las dist intas 
pymes. 

(6)  Estudio y análisis de la información recopilada. Con este análisis 
se pretende obtener conclusiones generales de la aplicación en 
pymes de las metodologías seleccionadas. 

(7)  Redacción de conclusiones generales y part iculares del estudio 
realizado. 

 

Una vez definidas las act ividades a desarrollar en el proyecto, se 
procede a la planificación de las m ismas dent ro de la ejecución del t rabajo, 

realizando así su ordenación cronológica. Para la representación gráfica del 
orden cronológico en el que se han realizado las act ividades se ut iliza un 
diagrama de Gantt  o cronograma. A cont inuación se muest ra dicho 
diagrama con la ordenación cronológica de las act ividades. 
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1. Recopilación de inform ación relat iva a las 
m etodologías de gest ión de la innovación 
existentes en la actualidad. 

                            

2. Descripción y desarrollo de cada una de las 
m etodologías ident if icadas en el estudio. 

                            

3. Recopilación de las actuaciones llevadas a 
cabo en el I AT en las que se aplican las 
m etodologías de gest ión de la innovación y 
selección de las m etodologías a las que se 
les va ha realizar el análisis de aplicación en 
las pym es en función de la disponibilidad de 
datos. 

                            

4. Definición de la lista de la inform ación que, 
en pr incipio sería conveniente analizar. 

                            

5. Recopilación de la inform ación de las 
actuaciones necesar ia para el análisis de 
cada una de las m etodologías propuestas, 
m ediante los inform es de las actuaciones y 
las ent revistas a los coordinadores de las 
m ism as. 

                            

6. Estudio y análisis de la inform ación 
recopilada. 

                            

7. Redacción de conclusiones.                             

8. Form ato y presentación del docum ento.                             
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En este apartado se exponen los resultados obtenidos del estudio 

realizado sobre las metodologías de gest ión de la innovación existentes y su 
aplicación en las pymes. Se est ructura en una serie de subapartados que se 

describen a cont inuación. 

 

En el pr imero de los subapartados se describe y analiza cada una de 
las metodologías detectadas, de forma que se obt iene una visión general de 

cada una de ellas, acerca de su implantación, los beneficios esperados de la 
m isma y las dificultades más com unes detectadas en la bibliografía 

consultada. 

 

En el segundo de los subapartados se expone en un cuadro la 
relación de m etodologías de gest ión de la innovación detectadas y las 

herram ientas de apoyo más comunes en las m ismas, de forma que se 
ident ifica la ut ilización de estas herram ientas de apoyo a las diferentes 

metodologías. 

 

En el tercero de lo subapartados se redacta el estudio y análisis de 
los resultados de aplicación del grupo de metodologías de gest ión de la 

innovación seleccionadas a las pymes. 

 

���� 0(72'2/2*Ë$6�3$5$�/$�*(67,Ï1�'(�/$�,1129$&,Ï1�
 

La ut ilización de metodologías de gest ión de la innovación, persigue 
objet ivos con los que se consiguen num erosos beneficios para toda la 
empresa. Dadas las característ icas del tej ido industr ial andaluz, compuesto 

principalmente por pequeñas y medianas empresas (pymes) , el presente 
documento pretende analizar las herram ientas de gest ión de la innovación 

más difundidas en la actualidad, analizando las principales ventajas y 
dificultades de aplicación en las pymes. 
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En general, los pr incipales beneficios que obt ienen las empresas de la 
aplicación de las metodologías de gest ión de la innovación son los 

siguientes:  

 

á Proporcionan ventajas compet it ivas a la empresa 
mediante la aportación de valor, eficiencia, diferenciación, 

etc. 

á Aseguran el éxito del producto, reduciendo el r iesgo 
asociado a la I + D+ I . 

á Consiguen la rentabilidad del negocio a medio y largo 
plazo. 

á I ncrem entan el know-how de la empresa. 

á Sistemat izan y estructuran el proceso de diseño y 
desarrollo de producto. 

á Perm iten el diseño del producto de acuerdo con las 

necesidades del cliente ( “Voice of Costum er” ) . 

á Consiguen el diseño del producto de forma que aporte 
valor a la empresa y al cliente ( “Value Proposit ion” ) . 

á Reducen el t iempo de lanzamiento al mercado ( “Time to 
Market´) . 

 

Seguidam ente se presenta un cuadro donde se ident ifican las 
metodologías de gest ión de la innovación más importantes y de las que se 

ha realizado el estudio, con el fin de conseguir una visión global de la 
materia que se expone en los siguientes apartados. 
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0HWRGRORJtD� 2EMHWR� %HQHILFLRV�LQPHGLDWRV� 3DUWLFXODULGDGHV�

0(72'2/2*Ë$�'(/�$1È/,6,6�'(/�9$/25�
Mejora de productos /  
procesos /  serv icios 
analizando las 
necesidades de los 
clientes. 

Dism inución de costes y 
or ientación al cliente. 

Metodología con alt o 
grado conceptual.  

0(72'2/2*Ë$��6�
Mejora y m antenim iento 
de las condiciones de 
organización, orden y 
lim pieza en el lugar de 
t rabajo. 

Aum ento de la calidad 
de los productos y 
m ejora de la im agen 
corporat iva. 

La ej ecución de gran 
parte de las actuaciones 
se alarga en el t iem po. 

0(72'2/2*Ë$�.93��0(-25$�&217,18$�'(�352&(626��

Detección de los 
elem entos, procesos y 
procedim ientos que no 
añaden valor al producto 
/  serv icio y redefinición 
o elim inación de los 
m ism os. 

Aum ento de la 
product iv idad y 
reducción de costes, 
im plicando a todas las 
personas que form an la 
em presa. 

La dirección debe 
propiciar un am biente 
que fom ente la 
part icipación e iniciat iva 
de los asistentes y en la 
que se adm itan 
propuestas de los 
subordinados. 

0(72'2/2*Ë$�6(,6�6,*0$�

Mejora cont inua de la 
em presa, persiguiendo 
la sat isfacción de los 
clientes m ediante una 
elevada disciplina. 

Altos niveles de eficacia 
y ef iciencia, con un 
espectacular aum ento 
de los beneficios, sobre 
todo por la reducción de 
los costes debidos a la 
no calidad. 

Es necesar ia la 
recopilación de la 
inform ación relat iva a 
costes y sat isfacción de 
clientes. Tam bién se 
requiere una inversión 
en capacitación del 
personal. 
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0HWRGRORJtD� 2EMHWR� %HQHILFLRV�LQPHGLDWRV� 3DUWLFXODULGDGHV�

0(72'2/2*Ë$�75,=��7(25Ë$�3$5$�/$�5(62/8&,Ï1�$1$/Ë7,&$�'(�352%/(0$6�,19(17,926��

Se potencia la 
innovación de m odo que 
se vean increm entadas 
las diversas habilidades 
de las personas para 
resolver problem as y se 
im pulse su creat iv idad. 

Resolución de conflictos 
técnicos ofreciendo 
soluciones, en m uchos 
casos patentables. 

Metodología poco 
extendida debido a la 
com plicación de su 
desarrollo. 

0(72'2/2*Ë$�3$5$�/$�*(67,Ï1�'(/�&212&,0,(172�

Gest ión de form a 
autónom a del 
conocim iento de valor 
que posee la em presa, 
aum entando así su 
capital intelectual.  

Mejora en la tom a de 
decisiones y la 
com unicación, con un 
m ayor grado de 
ut ilización de los 
recursos de la 
organización.  

Es un factor 
determ inante en el éxit o 
de im plantación de la 
m etodología, la cultura 
em presar ial, que no 
debe ser egoísta en 
relación con la 
adquisición de 
conocim iento ent re los 
dist intos departam entos. 

0(72'2/2*Ë$�'(�/$�9,*,/$1&,$�&203(7,7,9$��&20(5&,$/��7(&12/Ï*,&$�<�'(/�(172512�

Gest ión de la 
inform ación del entorno 
em presar ial de form a 
que ésta se integre en la 
organización. 

Se consigue un hábito 
de v igilancia cont inua y 
gest ión del 
conocim iento. 

Es necesar io una 
aplicación inform át ica 
para gest ionar de form a 
rápida y eficaz el 
conocim iento obtenido 
en la v igilancia 
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0HWRGRORJtD� 2EMHWR� %HQHILFLRV�LQPHGLDWRV� 3DUWLFXODULGDGHV�

0(72'2/2*Ë$�'(�$1È/,6,6�'(�352'8&726�<�0(5&$'26�

Establecim iento de un 
procedim iento de form a 
que perm ita a la 
em presa abordar el 
diseño de nuevos 
productos /  serv icios /  
procesos, o la m ejora de 
los existentes. 

Se conoce la situación 
actual de la em presa, 
aum entando tam bién la 
capacidad de 
planificación est ratégica 
de la m ism a e 
ident if icando las áreas 
de m ejora de la m ism a. 

La m etodología constata 
la necesidad de un 
sistem a de contabilidad 
analít ica en la em presa 
para el buen 
conocim iento de la 
m ism a. 

0(72'2/2*Ë$�4)'��'(63/,(*8(�'(�/$�)81&,Ï1�'(�&$/,'$'�

Opt im ización de los 
procesos internos 
orientándolos hacia la 
sat isfacción del cliente. 

Se m ej ora la calidad y 
se reducen los costes, 
concent rando la solución 
de los problem as en 
toda la exper iencia 
corporat iva. 

Se t rata de una 
m etodología con 
carácter cualitat ivo de 
form a que se necesit a 
un lenguaje hom ogéneo 
ent re el personal técnico 
y adm inist rat ivo. 

0(72'2/2*Ë$�'(�',6(f2�'(�(;3(5,0(1726��'2(��

Se analiza si 
t ratam ientos específicos 
producen m ejoras en el 
proceso o no, 
cont rolando la 
variabilidad del m ism o. 

Se logra la m áxim a 
eficiencia de los 
procesos con el m ínim o 
coste. 

Se necesita una gran 
cant idad de 
conocim ientos 
estadíst icos. 
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0HWRGRORJtD� 2EMHWR� %HQHILFLRV�LQPHGLDWRV� 3DUWLFXODULGDGHV�

0(72'2/2*Ë$�/($1�0$18)$&785,1*�

Se adopta una filosofía 
de gest ión basada en 
sistem as y herram ientas 
concretas para 
conseguir que los 
procesos product ivos y 
t ransaccionales se 
ajusten lo m áxim o 
posible a la dem anda. 

Se crea una cult ura y 
m étodo de elim inación 
de desperdicios en la 
cadena de valor , 
consiguiendo adem ás la 
flex ibilidad adecuada a 
la dem anda fluctuante. 

Metodología aplicada 
exclusivam ente en el 
sector fabril. 

0(72'2/2*Ë$�'(/�(&2',6(f2�
Se reduce el im pacto 
m edioam biental del 
producto a lo largo de 
todo su ciclo de v ida 

Se consigue una cultura 
m edioam biental que 
m ejora notablem ente la 
im agen de la em presa. 

Es necesar io conocer el 
im pacto m edioam biental 
del producto a lo largo 
de todo su ciclo de v ida. 
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A cont inuación se detalla cada una de las metodologías del cuadro 
resumen, estudiadas en la bibliografía:  

 
 
������� 0(72'2/2*Ë$�'(/�$1È/,6,6�'(/�9$/25�

 

El Análisis del Valor es una m etodología de dem ost rada eficacia en su 
aplicación a num erosas áreas. Ut ilizando adecuadam ente las Herram ientas 

de Análisis del Valor, es posible convert ir las tareas más rut inarias en 
procesos creat ivos e innovadores que t ransforman poco a poco la 
mentalidad empresarial y que se apoyan en unos espectaculares resultados 
a corto y m edio plazo, t raducidos en reducciones de costes, aumento de la 

product ividad, mejora de las funciones/ prestaciones de un producto, 
proceso y/ o servicio, mejora de la calidad y la comunicación y, en definit iva, 

son la base de una m oderna y eficaz gest ión empresarial que t iene que girar 
en torno a la adaptación cont inua, el t rabajo en grupo, la creat ividad y la 
innovación.�
�

��������� 2EMHWR�
 

El objeto de la metodología del Análisis del Valor es la mejora de 

productos, procesos y/ o servicios tomando com o punto de part ida las 
necesidades de los clientes. Llevando a cabo la metodología del Análisis del 

Valor, se t raslada la “voz del cliente” al diseño o a la mejora del producto, 
proceso y/ o servicio analizado, mejorando el valor de los m ismos, 
entendiendo éste como la relación ent re la sat isfacción de las necesidades 
de los clientes y el coste que supone sat isfacer dichas necesidades. 

 

��������� 'HVFULSFLyQ�
 

Una empresa puede ser  com pet it iva siguiendo dos est rategias 
fundamentalmente:  siendo líderes en diferenciación, ofreciendo un 
producto, proceso o servicio mejor que el de la competencia al mismo 

precio;  o bien siendo líderes en costes, ofreciendo el m ismo producto a 
menor precio en el m ercado. En este sent ido el Valor es una m edida de la 

compet it ividad, ya que relaciona la diferenciación (prestaciones)  con el 
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coste. Y la mejora de este valor es los que se pretende con la implantación 

de esta metodología. 

 

Desarrollar un proyecto de Análisis del Valor en una empresa supone 
const ituir un equipo de t rabajo m ult idisciplinar de 6 a 8 personas y aplicar 

de forma ordenada, a t ravés de reuniones, una serie de fases o etapas que 
const ituyen la metodología de t rabajo, las cuales se describen a 

cont inuación. Primeramente se presenta el grafo de las fases, indicando los 
objet ivos de cada una, dando una idea global de la metodología:  
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�)DVH�GH�SUHSDUDFLyQ�
 

�)DVH�GH�LQIRUPDFLyQ�

�)DVH�GH�DQiOLVLV�

 )DVH�GH�LQQRYDFLyQ�

�)DVH�GH�HYDOXDFLyQ�

�)DVH�GH�LPSODQWDFLyQ�

 
Definir  el objeto del proyecto 
Equipo de t rabajo 
Planificación del t rabajo 

Recogida de información 
I dent ificación de los clientes 
Determ inar la importancia relat iva 
I dent ificar y cuant ificar las 
necesidades de los clientes 

Análisis funcional 
Análisis de costes de componentes 
Análisis de costes de las funciones y 
t iem pos de ejecución 
Análisis de costes de las funciones, 
t iem pos de ejecución y de respuesta 

Establecer cr iterios para generar 
nuevas ideas 
Generar ideas 
Agrupar las ideas generadas en 
alternat ivas 

Evaluar las alternat ivas 
Desarrollar las propuestas 
Estudiar la posibilidad de com binar 
diversos aspectos de las alternat ivas 
Elegir  la alt ernat iva a desarrollar  

Planificar la implantación de la 
alternat iva elegida 
Definir  responsables y plazos 
Seguimiento de la implantación 
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���)DVH�GH�SUHSDUDFLyQ 

�
Los objet ivos que se persiguen en la fase de preparación son los que 

se describen a cont inuación:  

 

© Definir  el Proyecto (objeto de AV)  y su alcance. Se definirá 

como “0HMRUD�GHO�9DORU�GH���´� Com o cr iter ios para la selección 

del Objeto AV se pueden considerar los siguientes:  

F Importancia económica o est ratégica. 

F Facilidad para int roducir  cambios. 

F Disponibilidad de datos, facilidad para 

su recopilación. 

F I nterés en su resolución com part ido 
por varias áreas de la empresa, 

clientes o proveedores. 

F Ausencia de rest ricciones importantes. 

© Determ inar los objet ivos del Proyecto y cuant ificarlos. Como 
objet ivos se pueden plantear la reducción de costes o el 
rediseño y ampliación de prestaciones, ent re ot ros. 

© Seleccionar el Equipo de Trabajo y responsable (coordinador) .  
Estará const ituido por ent re 4 y 8 personas y debe ser de 
carácter m ult idisciplinar de forma que en los m iembros del 
equipo estén representadas todas las áreas o aspectos que 

confluyen en el objeto AV seleccionado. 

© Planificar el t rabajo, nº de reuniones, duración, frecuencia de 
las m ismas. Tras cada reunión se establecerá una panificación 

de tareas a realizar antes de la próxima reunión, fij ando 
personas responsables y fechas. 

 

���)DVH�GH�LQIRUPDFLyQ 

 

Tiene por objet ivo la definición de la información a recopilar y la 

ident ificación y ponderación de las necesidades de los clientes del objeto AV 
definido en la fase anter ior. 

 

Las act ividades que componen esta fase se describen a cont inuación:  
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© Recogida de datos e información relat iva al Objeto de AV, tanto 

interna como externa a la empresa:  

F I nformación técnica y económ ica acerca del 
producto:  listado de componentes y costes, planos 

y datos técnicos, proceso de fabricación, m ateriales 
y proveedores, ent re ot ros. 

F Del mercado y la competencia:  producto de la 

competencia, posición del producto respecto a la 
competencia, mercado objet ivo, necesidades de los 
clientes, exigencias en materia de calidad y 
medioambiente. 

F Tecnología, Licencia y Patentes. 

F Leyes, Normat ivas y exigencias de los clientes. 

F Rest r icciones presupuestar ias, de diseño, de 

fabricación o de cualquier ot ra índole. 

© Planificación de la recogida de información, definiendo los 
responsables y plazos para la recopilación de toda la 

información definida anter iormente, y cualquier ot ra que se 
considere de interés y surja en las diferentes reuniones de 

equipo de t rabajo. 

© Determ inación de los clientes, tanto internos com o externos, 
del objeto de AV considerado y las fuentes de información.  

© I dent ificar y cuant ificar las necesidades de los clientes del 

Objeto AV, a t ravés de los medios de recogida definidos. Es 
necesario también determ inar la importancia relat iva de cada 

uno de los clientes, así como la ponderación de las necesidades 
de los clientes, m ediante la mat r iz Clientes-Fuentes de 
I nformación y la Mat r iz Fuentes de I nformación-Necesidades. 

 

���)DVH�GH�DQiOLVLV�IXQFLRQDO�\�GH�FRVWHV 

 

Esta es una de las fases más complejas y determ inantes de la 
metodología y se basa en una premisa fundamental:  “HV�QHFHVDULR�SHQVDU�
HQ� IXQFLRQHV´ y no en el producto, proceso y/ o servicio que const ituye 
nuest ro objeto AV. Las necesidades son requerim ientos de los clientes o 

usuarios y las funciones son característ icas del producto que cont r ibuyen a 
sat isfacer dichas necesidades. Las act ividades que comprenden esta fase se 

describen a cont inuación:  
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© Llevar a cabo el Análisis Funcional del Objeto de AV. Se 

tendrán en cuenta las funciones relat ivas al usuario que 
describen lo que el objeto de AV hace o t iene que hacer para 

sat isfacer las necesidades de los clientes durante su ciclo de 
vida. 

© I dent ificar las funciones del Objeto de AV respondiendo a 

preguntas ¿para qué?, ¿qué hace?, y no ¿por qué?, ¿cómo es?. 
Nom brarlas a ser posible como Verbo +  Complemento. Se 
pueden ut ilizar diferentes técnicas de forma progresiva:  

F I nvest igación intuit iva, que permite ident ificar casi 
la m itad de las funciones. 

F Análisis de secuencias de ut ilización del producto. 

F Análisis de movim ientos y esfuerzos. 

F Análisis del entorno en cuanto a sus condiciones de 
ut ilización. 

F Análisis de un producto t ipo. 

F Análisis de la legislación y normat iva con una 
relación directa con el producto. 

© Caracter izar las funciones, mediante:  

F Criter io de evaluación, definido como normas, 
parámetros, at r ibutos o característ icas, y su 
correspondiente medida. 

F Nivel objet ivo, qué nivel del cr iterio de evaluación 
se desea alcanzar. 

F Flexibilidad, tolerancia que permita modificar el 
nivel deseado en unos lím ites aceptados por los 
clientes. 

© Determ inar la cont r ibución de las funciones a la sat isfacción de 
las necesidades de los clientes externos y/ o internos. Para ello 
se ut iliza la mat riz Necesidades-Funciones que, part iendo de la 
importancia relat iva de las necesidades, determ ina la 

importancia relat iva de cada una de las funciones para 
sat isfacer dichas necesidades. 

© Análisis de costes y cálculo de los índices de valor :  

F Si el Objeto AV es un producto:  Análisis funcional y 
de costes de los componentes. Para determ inar la 
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contr ibución de los componentes del producto al 

cumplim iento de las funciones con objeto de 
sat isfacer las necesidades de los clientes se usa la 
matr iz Funciones-Componentes. Part iendo de la 
importancia relat iva de las funciones, determ ina la 

importancia relat iva de cada uno de los 
componentes para el cumplim iento de las funciones 

con el objeto de sat isfacer las necesidades de los 
clientes. 

F Si el Objeto AV es un proceso:  Análisis de costes de 

funciones y t iempos de ej ecución. 

F Si el Objeto AV es un servicio:  Análisis del coste de 
funciones, t iempos de ejecución y de respuesta. 

© Si el objeto AV es un proceso o servicio, comparar la 

cont ribución de las funciones a la sat isfacción de las 
necesidades con el coste de obtenerlas ( t iempo o gasto) . Esto 

es, se calculan los índices de valor de las funciones. 

 

%  Importancia Funcional 
Í ndice de Valor función  =  

%  Importancia en costes 

 

© Si el objeto de AV es un producto, comparar la cont r ibución de 
los componentes para el cumplim iento de las funciones con el 
coste de cada uno de ellos:  índices de valor de los 

componentes. 

 

%  Importancia Funcional del componente 
Í ndice de Valor com ponente  =  

%  Importancia en costes 

 

© I nterpretación de los índices de valor. Una vez calculados los 
índices de valor, se pueden presentar t res casos:  

F Í ndice de Valor >  1, la cont r ibución de la función o 

componente a la sat isfacción de las necesidades de 
los clientes es superior al porcentaj e de coste en el 
que se incurre para dar esa función. 
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F Í ndice de Valor =  1, la cont r ibución de la función o 

componente a la sat isfacción de las necesidades de 
los clientes es sim ilar al porcentaje de coste en el 
que se incurre para dar esa función. 

F Í ndice de Valor <  1, la cont r ibución de la función o 
componente a la sat isfacción de las necesidades de 
los clientes es inferior al porcentaje de coste en el 
que se incurre para dar esa función. 

Teniendo en cuenta que los índices de valor resultan del 
cociente de datos porcentuales, el valor ópt imo es próximo a la 
unidad, ya que en este caso se equilibra la cont r ibución de la 

función o com ponente a la sat isfacción de las necesidades de 
los clientes con el coste en el que se incurre para dar esa 

función. 

F Si el objet ivo pr incipal del proyecto es reducir 
costes, se cent ra el estudio en aquellas funciones o 

componentes que presentan mayor porcentaje de 
coste ( I v < <  1) . 

F Si el objet ivo pr incipal del proyecto es m ejorar las 

prestaciones del objeto AV, se cent ra el estudio en 
aquellas funciones o componentes que presentan 
mayor desequilibr io, y de éstas en aquellas que 
representan mayor importancia funcional ( I v > >  

1) . 

 

���)DVH�GH�LQQRYDFLyQ�
�

Esta fase t iene por  objeto buscar ideas y soluciones alternat ivas con 
la finalidad de mejorar el valor del objeto AV en estudio. Las act ividades 

que se llevan a cabo aquí son las que siguen:  

 

© Establecer  cr iterios para generar nuevas ideas en base a los 
índices de valor obtenidos. 

© Generar ideas. Para ello se usan técnicas de creat ividad grupal. 

El concepto de creat ividad se basa en las siguientes prem isas:  

F Todos somos creat ivos en mayor o m enor medida. 
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F Nuestro potencial creat ivo no es aprovechado y 

existen métodos para est imular lo. 

F La realidad es modificable y ofrece mult itud de 
oportunidades para ello. 

© Agrupar las ideas generadas en alternat ivas de actuación. 

 

���)DVH�GH�HYDOXDFLyQ�
�

Esta fase t iene por objet ivo evaluar las diferentes alternat ivas en 
base a un conjunto de cr iterios de decisión elegidos por el equipo de 
t rabajo. Las act ividades que se llevan a cabo son:  

 

© Examinar y evaluar  las alternat ivas según el conjunto de 

criter ios de decisión elegidos ( funcionales o económ icos) . 

© Comparar  bajo los m ismos cr iter ios las alternat ivas con la 
situación actual. Para ello se ut ilizan las siguientes mat rices:  

F Matr iz de Evaluación Funcional (MEF) . Perm ite 

evaluar el grado de cumplim iento funcional de cada 
alternat iva a part ir del cumplim iento de cada una 

de las funciones y teniendo en cuenta la 
importancia relat iva de cada una de ellas. 

F Matr iz de Evaluación Económica (MEE) . Perm ite 

evaluar  el grado de cumplim iento económico de 
cada alternat iva a part ir del cumplim iento de cada 
uno de los cr iter ios económ icos y teniendo en 
cuenta la importancia relat iva de cada uno de ellos. 

Una vez se han evaluado las alternat ivas en base a 
cr iterios funcionales y económ icos independientemente, 
se realiza el análisis mult icriter io, que consiste en asignar 

un peso a cada grupo de cr iter ios ( funcionales y 
económicos)  con objeto de realizar la Mat riz de 

Evaluación Final en la que se consideran los resultados de 
ambos de forma conjunta. 

© Desarrollar las propuestas con carácter  global (estudios, 

protot ipos, pruebas, desarrollo industr ial) . 

© Examinar la posibilidad de combinar diversos aspectos de las 
alternat ivas. 
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© Elegir  la alternat iva que va a ser desarrollada. 

 

���)DVH�GH�LPSODQWDFLyQ�
�

Los objet ivos que se persiguen en la fase de implantación son los que 

se describen a cont inuación:  

 

© Planificar la implantación de la alternat iva elegida a corto, 
medio o largo plazo. 

© Definir  responsables y plazos. 

© Realizar el seguim iento de la implantación. 

© Hacer llegar la información de los logros obtenidos a toda la 
empresa. 

 

��������� 3DUWLFLSDQWHV�HQ�OD�LPSODQWDFLyQ�
 

Como en cualquier actuación de mejora que se pretenda implantar en 

una empresa, es imprescindible contar con el apoyo incondicional de la 
dirección, que debe estar convencido de las ventajas de la aplicación de la 
metodología y así debe t ransmit ir lo al resto del personal. 

 

Para aplicar la metodología del Análisis del Valor es necesario formar 
un equipo de t rabajo con las siguientes característ icas:  

 

9 Compuesto por 6 u 8 personas, mandos intermedios 
creat ivos y con experiencia. 

9 Mult idisciplinar, formado por personas de dist intos 
departam entos que estén de alguna forma involucrados en 
el Objeto de AV seleccionado. 

9 Formados previamente en la metodología del Análisis del 
Valor y conocedores del Objeto de AV seleccionado. 

 

Una de las personas del equipo de t rabajo actuará como 

coordinador/ moderador, cuyas funciones pr incipales son:  
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½ Formar al resto de m iembros del equipo de t rabajo en la 

metodología del Análisis del Valor. 

½ Coordinar las reuniones de t rabajo, asegurando que las sesiones 
se llevan a cabo siguiendo la metodología AV. 

½ Actuar como prom otor del proceso de análisis. 

½ Ser impulsor y mot ivador de los part icipantes. 

½ Ser canal de información y com unicación ent re el equipo y el 

resto de la empresa. 

½ Dotar de la infraest ructura necesaria para llevar a cabo las 
reuniones. 

½ Convocar las reuniones con antelación y redactar un acta con 

los acuerdos llegados en cada una de las m ismas, haciéndola 
llegar al resto de m iembros del equipo de t rabajo. 

 

��������� %HQHILFLRV�GH�VX�DSOLFDFLyQ�HQ�HPSUHVDV�
 

Las pr imeras aplicaciones de la metodología del Análisis del Valor se 
llevaron a cabo en grandes empresas que perseguían, sobre todo, una 

reducción de costes en los procesos de fabricación y/ o gest ión. Estas 
empresas suelen estar dotadas de una est ructura organizat iva sólida, 

compuesta por departamentos en los que t rabajan varias personas y 
acostumbradas a t rabajar en equipo. 

 

Actualmente, son cada vez más las Pequeñas y Medianas Empresas 

las que optan por la aplicación de esta herramienta como medio para la 
mejora cont inua e innovación, persiguiendo objet ivos de reducción de 

costes o m ejora de la calidad del producto, proceso y/ o servicio analizado. 

 

Los pr incipales beneficios de la aplicación de la metodología de 
Análisis del Valor en las empresas son los siguientes:  

 

ã Mejora de productos, procesos o servicios:  

9 Mejora de la calidad. 

9 Reducción de costes. 

ã I ncrem ento de la com pet it ividad. 
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ã Fom ento del t rabajo en equipo y m ejora de la comunicación 

interdepartam ental. 

ã Establece la base para una moderna y eficaz gest ión 
empresarial (adaptación cont inua, t rabajo en grupo, 

creat ividad e innovación) . 

 

��������� &RQVLGHUDFLRQHV�SUiFWLFDV�
 

Los pr incipales aspectos tanto posit ivos como las dif icultades que 

encuent ran las pymes a la hora de la implantación de la metodología 
Análisis del Valor, se exponen a cont inuación:  
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$63(&726�326,7,926� ',),&8/7$'(6�
0HWRGRORJtD� DSOLFDEOH� D�
FXDOTXLHU� VHFWRU�� Se puede 
aplicar a cualquier sector  de 
act ividad y para la mejora de 
cualquier proceso, producto y/ o 
servicio. 

 

,PSOLFDFLyQ� GH� OD� GLUHFFLyQ� En 
una pyme es más fácil conseguir 
una mayor implicación de la 
dirección en el proyecto, lo que 
facilita el desarrollo del m ismo. 

 

0HQRU� GLPHQVLyQ� GH� OD�
HVWUXFWXUD� RUJDQL]DWLYD� Lo que 
implica mayor accesibilidad ent re 
los m iembros del equipo de t rabajo 
y facilita una com unicación más 
fluida ent re ellos. 

7UDEDMR� HQ� HTXLSR� Las pymes 
t ienen dificultad en formar un 
equipo de t rabajo compuesto ent re 
6 u 8 personas de diferentes áreas. 
Además no suelen tener  hábito de 
t rabajo en equipo. No obstante, 
debido a que normalmente una sola 
persona se encarga de varias áreas, 
se subsana formando un equipo con 
al menos 4 personas. 

 

'LVSRQLELOLGDG� GHO� HTXLSR� GH�
WUDEDMR� No siempre es posible que 
asistan a las reuniones todos lo 
m iembros del equipo de t rabajo 
puesto que normalmente las pymes 
deben prescindir  práct icamente de 
toda su est ructura organizat iva 
durante el desarrollo de las 
reuniones. 

 

5HFRSLODFLyQ� GH� OD� LQIRUPDFLyQ�
UHODWLYD� D� FRVWHV� La empresa 
encuent ra gran dificultad para 
recopilar información de costes, 
sobre todo en pymes que no suelen 
disponer de un sistema de 
contabilidad analít ica. 

 

0HWRGRORJtD� FRQFHSWXDO� La 
metodología AV es una herram ienta 
con una gran base conceptual 
(valor, necesidad, función)  que el 
equipo de t rabajo debe conocer 
previo a la aplicación. Se subsana 
con sesiones format ivas anter iores. 
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��������� +HUUDPLHQWDV�GH�DSR\R�
 

En la siguiente tabla se muest ran las pr incipales herram ientas 
ut ilizadas en cada una de las etapas o fases de la metodología de AV:  

 

 

�������� �"!$# �"%'&��"(
) * + , - .

/0# �"12� ��!3�54��76���%8&
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@B�E&F��# GS�E;"�"%K&T�K(U4��3N:%8P >=�T!V�8CE# R2%3WYX��KCO�K(E# 4=�84"�K(
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A cont inuación se expone una breve descripción de cada una de las 
herram ientas que se incluyen en la tabla:  
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'LDJUDPD�GH�*DQWW��SODQLILFDFLyQ�GH�DFWLYLGDGHV��
�
El objet ivo de la realización de este diagrama es el de resolver el 

problema de la programación de act ividades, es decir , su dist ribución 
conforme a un calendario, de tal manera que se pueda visualizar el periodo 

de duración de cada act ividad, sus fechas de iniciación y term inación e 
igualmente el t iempo total requerido para la ejecución del proyecto. Además 

perm ite que se siga el curso de cada act ividad, al proporcionar información 
del porcentaje ejecutado de cada una de ellas, así como el grado de 
adelanto o at raso con respecto al plazo previsto. 

 

Por ot ro lado, con el diagrama de Gant t  se consigue ident ificar la 
act ividad en que se estará ut ilizando cada uno de los recursos y la duración 

de esa ut ilización, de tal modo que puedan evitarse periodos ociosos 
innecesarios y se dé también al adm inistrador una visión completa de la 
ut ilización de los recursos que se encuent ran bajo su supervisión. 

 

El gráfico Gant t  consiste en un sistema de coordenadas en que se 
indica:  

 

F En el eje horizontal, un calendario o escala de t iempo definido 
en térm inos de la unidad más adecuada al t rabajo que se va a 
ejecutar:  hora, día, semana, mes, etc. 

F En el eje vert ical, las act ividades que const ituyen el t rabajo a 
ejecutar. A cada act ividad se hace corresponder una línea 

horizontal cuya longitud es proporcional a su duración en la 
cual la medición se efectúa con relación a la escala definida en 
el eje horizontal. 

 

(VWXGLRV�GH�0HUFDGR�
�
Los objet ivos que se pretenden con la elaboración de un estudio de 

mercado son los siguientes:  

 

F Medir la potencialidad de la demanda ( futuros clientes)  según 

la cifra de negocios. 
F Verificar que los clientes previstos existen realmente. 
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F Definir  con precisión el producto o el servicio propuesto. 

F Determ inar el precio del producto o servicio. 

F Elegir  los medios más rentables para realizar la cifra de 
negocios:  m odo de venta, técnicas comerciales apropiadas, 
com unicación, dist r ibución. 

 

A cont inuación se m uest ra un esquema de las etapas que const ituyen 

la elaboración de un estudio de m ercados:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

�

�

3URFHGLPLHQWR�SURSXHVWR�SDUD�UHDOL]DU�HVWXGLRV�GH�PHUFDGRV

 

Definición del Problema 

Definición de los objet ivos 
de la invest igación 

Desarrollo del plan de 
invest igación 

Recogida de la información 

Análisis de la información 

Presentación de los 
resultados 

Cronograma de ejecución y 
cont rol 

5(752$/,0(17$&,Ï1�
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%UDLQVWRUPLQJ�
�
Se t rata de un m étodo de aplicación universal para generar muchas 

ideas conducentes a resolver un problema ut ilizando el poder sinérgico del 
grupo. 

 

El método consiste en la práct ica de una técnica de reunión mediante 

la cual, un grupo de personas intenta hallar una solución a un problema 
específico recogiendo todas las ideas aportadas espontáneam ente por sus 
m iembros. 

 

Una reunión cualquiera no es una sesión de “brainstorm ing” a no ser  
que existan una serie de reglas específicas que requieren la separación de 

las fases de generación de ideas y de las fases de evaluación de las m ismas. 
Estas fases son las siguientes:  

 

��� Recordar a todos los part icipantes las reglas que hay que respetar. 

D�� Avisar con antelación a la reunión el tema a t ratar, con objeto 
de que los part icipantes puedan t raer sus pr imeras ideas 
incluso por escrito. 

E�� Todas las ideas son buenas, incluso las más ext rañas 

F�� Producir el máximo de ideas. 

G��  Ut ilizar las ideas de los demás para generar nuevas ideas 

propias. 

H�� No se admite crít ica alguna o comentario inhibidor, 
cualesquiera que sea la forma que tom en, en la etapa de 

CREACIÓN. 

I�� Cuantas más ideas se generen más ideas buenas aparecerán. 

J�� Tratar de relajarse y dejar que las ideas acudan por sí m ismas. 

��� Explicar y escribir  el problema a resolver. 

��� Realizar una sesión de precalentam iento como introducción a la 
generación de ideas propiamente dicha. 

��� Etapa de creación de ideas. 

��� Fase de análisis, crít ica y evaluación. 
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0DWUL]�&OLHQWHV�±�)XHQWHV�GH�,QIRUPDFLyQ�
 

 

En la fase de información es necesar io ident ificar fuentes de 

información que puedan proporcionar datos sobre las necesidades, deseos, 
gustos, expectat ivas, de los clientes actuales y potenciales del objeto AV, y 
determ inar cuál es su importancia relat iva, para conocer las necesidades de 
dichos clientes, a la v ista de la importancia concedida por la em presa a sus 

diversos t ipos, internos o externos. 

 

La mat r iz clientes- fuentes de información es la herram ienta adecuada 
para conseguir dicho objet ivo. Se contesta a la siguiente pregunta:  ¿Cuánto 
de importante es esta fuente de información para conocer las necesidades 
de este t ipo de cliente?. Part iendo de la importancia relat iva que la empresa 

asigna a cada cliente, proporciona la importancia total relat iva de cada 
fuente de información para el conocim iento de las necesidades de los 

m ismos.  

 

vJw x y�z8{TyK|S}A~'�"y�z8{TyK|?��y3�Dz'� �=�`�3�K�Ex �=z ~Q�Q� ~Q�O� � � � � � � ~Q�:� � �D�A�=�Kvuw x y�z8{�yK|
�F���
�`�2�

�D�A�K�=��{���zK�Ex �$~8�Ky�z8{�y3�Oz8� �=���V�K�Ex �=z ���u� � �=�V� ���u�
� �O�$�K�=��{���zK�Ex �$~E� �<�=�

Sum a(5)= 100

(1)  Importancia relat iva de cada grupo de clientes

(2)  Importancia o fiabilidad de cada Fuente de Inform ación para obtener inform ación de cada grupo de clientes (0-5)

(3)  Result ado de (1)  x (2)

(4)  Result ado de suma (3)  por columnas

(5)  Result ado de calcular el porcentaje de (4)  para cada Fuente de Inform ación

vJw x y�z'{�yQ�

vuw x y�z8{Ty �

vuw x y�z8{Ty"�
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� � �
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0DWUL]�)XHQWHV�GH�,QIRUPDFLyQ�±�1HFHVLGDGHV�
�

�
El conocim iento de las necesidades es el resultado de la interrogación 

y búsqueda de información en las fuentes de información pr ioritar ias. En 

general, las necesidades son expresadas por los clientes en térm inos 
cualitat ivos y están const ituidas por las respuestas a las encuestas, y por 

las informaciones obtenidas de ot ras fuentes. 

 

Cada fuente de información interrogada, o consultada, atr ibuye más o 
menos importancia a cada necesidad;  o dicho de ot ro modo, cada necesidad 

de los clientes t iene más o m enos importancia para cada una de las fuentes 
de información consultadas. 

 

Se contesta a la siguiente pregunta:  ¿Cuánto de importante es para 
los clientes esta necesidad según esta fuente de información?, o ¿Qué 

�"�5���Y�2 '�2¡"¢ £J¤=£J�2¡ �U¥ �_¦ §¨§¨§ §h§¨§ �_© ª �'«�¬J­J�"�
®Q¯e°
®D±�°

�'«�¬�²�³ ´<¤eµ= �¢ ¤¶�Y�2 '�2¡"¢ £J¤=£ ®:·b° ¸0¹ «º¤ ®F·\°
ª �E«¶¬�²�³ ´<¤eµ= "¢ ¤¶�Y�2 '�2¡"¢ £J¤=£ ®Q»e°

Suma(5)= 100

(1)  I mportancia relat iva de cada Fuente de Inform ación

(2)  I mportancia que asigna cada FI  a cada una de las Necesidades (0-5)

(3)  Resultado de (1)  x (2)

(4)  Resultado de sum a (3)  por colum nas

(5)  Resultado de calcular  el porcentaje de (4)  para cada Necesidad
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importancia at r ibuyen los clientes a esta necesidad según esta fuente de 

información? 

 

De esta forma, con la matr iz fuentes de información-necesidades se 
consigue conocer la importancia total de las necesidades de los clientes, 

internos o externos de objeto AV. 

 

0DWUL]�GH�2UGHQDFLyQ�$OWHUQDWLYD�
�
El objet ivo de la Matr iz de Ordenación Alternat iva (MOA)  es el de 

catalogar por orden de importancia los factores que se deseen analizar 

( funciones, costes, necesidades, act ividades, proyectos, etc) .  A este orden 
se llega mediante el consenso de las personas que intervienen el grupo de 

t rabajo. Este consenso se m ide m ediante el coeficiente de concordancia 
propuesto por Kendall M. G. entre las personas que han realizado la 
ordenación. 

 

0pWRGR�GH�ODV�&RPSDUDFLRQHV�$SDUHDGDV�
�
El objet ivo de esta metodología es medir la importancia relat iva de 

cada uno de los factores en estudio, a part ir  del orden por importancia ent re 
factores que se consigue mediante la MOA. 

 

La ordenación por importancia cuant itat iva perm it irá pr ior izar la 
intervención, conociendo el grado relat ivo de importancia ent re los 

proyectos o asuntos. 

 

'LDJUDPD�GH�DILQLGDG�
�
El diagrama de afinidad es una herramienta que recoge grandes 

cant idades de datos cualitat ivos (opiniones, asuntos, necesidades, ideas, 

aspectos, característ icas, etc)  relat ivas a un tema determ inado y complejo, 
y los clasifica basándose en las relaciones que existen ent re ellos. 

 

Este diagrama, también denominado m étodo KJ en honor a su autor, 

Kawakita Jiro, t iene dos objet ivos fundam entales:  
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ã I dent ificar problemas en situaciones complejas. 

ã Producir nuevas ideas para la resolución de los problemas 
encont rados;  es decir , nuevas ideas para llenar el vacío 
existente ent re lo que tenem os y lo que deseamos, o 

ent re lo que pretendemos y lo que conseguimos. 

 

El mecanismo que se usa es ayudar a la mente a pasar de lo 
part icular ( ideas escritas inicialmente en unas tar j etas) , a lo general ( idea 
que recoge el significado de todas las agrupadas en el “techo común”) ;  o lo 
que es lo m ismo, reunir en una sola idea todas las ideas de la m isma clase. 

 

A cont inuación se describen los pasos a seguir para realizar el 

diagrama de afinidad:  

 

,�� Se forma un equipo con part icipantes que estén 
familiarizados con el problema a t ratar. 

,,�� Se establece el tema sujeto a discusión sin proporcionar una 
explicación detallada. Demasiado detalle puede inhibir  el 
pensamiento creat ivo y levantar barreras que predisponen a 

los part icipantes. 

,,,�� Los part icipantes del equipo de t rabajo plantean verbalmente 
las respuestas al problema y se anotan en tar jetas. Debe 

lim itarse a una idea por tar jeta. 

,9�� Las tar jetas se dist r ibuyen en una mesa grande, y éstas son 
agrupadas por los part icipantes. Las tarjetas que no se 

ajustan a ningún grupo específico, se agrupan en un grupo 
diverso. 

9�� A part ir  del examen de las tarjetas de cada grupo, los 

part icipantes del equipo de t rabajo t ratan de encont rar una 
palabra descript iva que contenga la esencia de las diferentes 

tarjetas en ese grupo. Esta palabra o pequeña frase será el 
encabezado de ese grupo de ideas. 

9,�� Esta dist r ibución se pasa a papel y se reparte ent re los 

part icipantes para que se realicen las correcciones, 
revisiones, supresiones o inclusiones oportunas. 
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0DWUL]�1HFHVLGDGHV�±�)XQFLRQHV�
�

�
El objet ivo que persigue la mat r iz necesidades- funciones es averiguar 

la cont ribución total de cada función a la sat isfacción de todas las 
necesidades. En la const rucción de la matr iz son necesarios los siguientes 
datos:  

 

F La importancia relat iva de las necesidades que se determ ina 
mediante la mat r iz fuentes de información-necesidades. 

F El grado en que cada función cont r ibuye a la sat isfacción de 

la necesidad, que se determ ina m ediante puntuación, 
normalmente de cero a cinco. 

 

 

¾_¿2À'¿2Á"Â ÃuÄ2Ãu¿2Á$Å�Æ�ÇeÈ=À�Â É�È=¿2Á Æ�Ê Æ"Ë ÌhÌ¨Ì Ì¨ÌhÌ Æ"Í ÎÐÏEÑ�ÒJÓ ¾_¿2À Ó
ÔDÕ�Ö
ÔO×0Ö

ÏEÑ�Ò ÉeØ Ù<ÄeÈ2À"Â Ä�Æ=ÇJÈ2À"Â Ú�È ÔFÛ\Ö Ü Ç Ñ Ä ÔFÛ\Ö
ÎÝÏ'Ñ�Ò ÉeØ Ù<ÄeÈ2À"Â Ä�Æ=ÇJÈ2À"Â Ú�È ÔDÞ�Ö

Suma(5)= 100

(1)  I mportancia relat iva de cada Necesidad

(2)  Cont r ibución de cada una de las Funciones para sat isfacer cada Necesidad (0-5)

(3)  Resultado de (1)  x (2)

(4)  Resultado de sum a (3)  por colum nas

(5)  Resultado de calcular  el porcentaje de (4)  para cada Función

¾_ß

¾UÊ

¾_Ë

Ó¨ÓhÓ

Ó¨ÓhÓ

Ô'àuÖ
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0DWUL]�)XQFLRQHV�±�&RPSRQHQWHV�
�

�
El objet ivo de la mat riz funciones-componentes es el de determ inar la 

cont r ibución total de cada componente para el cumplim iento de todas las 
funciones. En la const rucción de la mat r iz son necesarios los siguientes 
datos:  

 

F La importancia relat iva de las funciones, que se determ ina 
mediante la mat r iz necesidades- funciones. 

F El grado en que cada componente cont ribuye al 

cumplim iento de la función, que se determ ina mediante 
puntuación, normalmente de cero a cinco. 

 

 

á�âJã=ä"å æ�ã�ç2èAé$êeæeë�ì�æeã=çJã"í`ç2è êbî ê�ï ðhð¨ð ð¨ðhð êuñ ò7ó ë�ìuôJá�âJã=äKô
õDöJ÷
õOøe÷

ó ëùì�æeú í`ûeã=äKå ûüêeæeë�ì�æeã=çJã"í<ç õFý0÷ þ âJëüû õFý0÷
òÿó ëùì�æ�úcí<ûJã=ä"å ûºêJæ�ëùì�æeã=çJã"í<ç õ��e÷

Sum a(5)= 100

(1)  Im portancia relat iva de cada Función para sat isfacer todas las Necesidades

(2)  Cont ribución de cada uno de los Com ponentes para el cum plim iento de cada Función (0-5)

(3)  Resultado de (1)  x (2)

(4)  Resultado de sum a (3)  por colum nas

(5)  Resultado de calcular el porcentaje de (4)  para cada Componente

á��

á=î
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*UiILFDV�GH�tQGLFH�GH�YDORU�
 

El índice de valor de cada función o componente se visualiza en estas 
gráficas, perm it iendo focalizar los esfuerzos de la fase de creat ividad en 
aquellas funciones o componentes que presentan mayores desequilibrios, 

teniendo en cuenta además los objet ivos planteados al inicio del proyecto 
de AV. 

 

+LOR�FRQGXFWRU�GH�4XLQWLOLDQR�
�
Se denom ina “hilo conductor” a todo inst rum ento intelectual que 

facilita el acceso al conocim iento y a la creat ividad. 

 

Quint iliano plantea un inst rumento aplicable en todas las fases del 
plan de t rabajo de Análisis del Valor:  sus preguntas. Éstas son:  ¿Qué? 
(Objeto) , ¿Quién? (Sujeto) , ¿Cóm o? (De qué manera, y con qué medios) , 
¿Cuándo? (Tiempo), ¿Cuánto? (Cant idad)  ¿Dónde? (Lugar) ,  ¿Por qué? 

(Causa) , ¿Para qué? (Función objet ivo) . Todas ellas son preguntas 
apropiadas para describir  cualquier situación, y est imulantes de la 

imaginación cuando se t rata de resolver  un problema, puesto que las 
preguntas son actos creat ivos de nuestro cerebro. 

 

'LDJUDPD�&DXVD�±�(IHFWR�
�
El diagrama causa-efecto es una forma de organizar y representar las 

diferentes teorías propuestas sobre las causas de un problema. 

 

Perm ite que el personal de la empresa conozca en profundidad el 
proceso con que t rabaja, visualizando con claridad las relaciones ent re los 

efectos y sus causas. También se ut iliza para guiar las discusiones, al 
exponer con clar idad los orígenes de un problema de calidad. Por ot ro lado, 

perm ite encont rar más rápidamente las causas asignables cuando el 
proceso se aparta de su funcionam iento habitual. 
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7ULWXUDFLyQ�
�
Alex F. Osborn, en su libro “Applied Imaginat ion” dedica cuat ro 

capítulos a enumerar, explicar y poner ejemplos de un conjunto de 
preguntas que est imulan la producción de ideas. Éstas const ituyen la 

herram ienta de t r ituración. Se agrupan en una serie de acciones que se 
enumeran a cont inuación:  

 

© Sust ituir 

© Ampliar 

© Disminuir 

© Modificar 

© Redisponer 

© Adaptar 

© Combinar 

© I nvert ir  

© Otros 

 

'LDJUDPD�,$7�SDUD�OD�JHQHUDFLyQ�GH�DOWHUQDWLYDV�
�
Este diagrama combina varias herram ientas:  el diagrama causa-

efecto (espina de pescado) , conocido com o ISHIKAWA y diagrama de las 5M 
(Materiales, Máquinas o medios, Métodos y procedim ientos, Medios 

humanos, Medio am biente)  y las preguntas del método de t r ituración. 

El objeto del diagrama es ayudar al grupo de t rabajo a generar 
alternat ivas para las funciones del objeto AV en estudio. A cont inuación se 

muest ra la est ructura del diagrama para la generación de alternat ivas IAT:  
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$QiOLVLV�0RUIROyJLFR��JHQHUDO��VHFXHQFLDO�
�
Los objet ivos de la herramienta de análisis morfológico se describen a 

cont inuación:  

 

ã Representar problem as complejos de forma sencilla y 
clara de modo que haya poco riesgo de que el observador 
pase por alto algún aspecto del problema. 

ã Representar el problema en térm inos de sus pr incipales 
aspectos denominados conjuntos formadores o 
dimensiones del problema. 

ã Explorar las disposiciones derivadas de los elementos 
const itut ivos de los conjuntos formadores para ident ificar 
aquellas que pueden conducir  a la resolución del 

problema, mediante el paso de lo conocido a lo 
desconocido hasta ese m omento. 

 

Este m étodo puede ser ext raordinariamente út il en el Análisis del 
Valor pues permite encont rar:  

 

F Soluciones nuevas que no habían sido vistas. 

F Soluciones imposibles debidas a la incompat ibilidad de las 
combinaciones. 

F Soluciones ópt imas que dan el costo más bajo teniendo 
en cuenta las funciones del objeto en estudio. 

 

(O�PpWRGR�GH�ODV�SDODEUDV�FODYH�
�
Se t rata de una aplicación del análisis morfológico. Consiste en acudir 

a un diccionario de sinónimos y hacer tantos conjuntos formadores com o 
palabras clave se t ienen. Luego se toman algunas disposiciones del 
producto morfológico que se obt iene, las cuales pueden ayudar a mejorar el 

valor del producto cuest ionado. 

�
�
�
�
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6LQpFWLFD�
�
En el año 1961 J. J. Gordon publicó un libro t itulado “SYNECTICS, The 

Development of Creat ive Capacity”,  en el que expuso los resultados de casi 

20 años de invest igaciones sobre los mecanismos del proceso creat ivo. 

 

“Synect ics” no t iene equivalente en castellano y se ha t raducido com o 
sinéct ica, derivándola de la raíz gr iega de la que procede, y significa la 

unión de elementos diferentes y aparentem ente ajenos ent re sí. 

 

Sinéct ica es una técnica para el empleo consciente de los 
mecanismos psicológicos preconscientes presentes en la act ividad creadora. 

 

Las analogías que se mencionan en la Sinéct ica de Gordon son las 

siguientes:  

 

Á $QDORJtD� SHUVRQDO.  I dent ificación personal con los 
elementos de un problema.  

Á $QDORJtD� GLUHFWD.  Comparación real de hechos, 

conocim ientos, técnicas. 

Á $QDORJtD� VLPEyOLFD. Empleo de imágenes objet ivas e 
impersonales para describir  el problema. 

Á $QDORJtD�IDQWiVWLFD. Ut ilizar la fantasía como cam ino para 

la consecución de un deseo. 

 

$QiOLVLV�0XOWLFULWHULR�
�
El objeto de este análisis es permit ir  la decisión entre varias 

alternat ivas de un objeto AV, seleccionando para ello una serie de cr iterios y 

subcriter ios con los que se valoran dichas alternat ivas. Los cr iter ios usados 
habitualmente suelen ser funcionales y/ o económ icos ( inversión, costes, 

etc.)  

 

'LDJUDPD�3(57�&30�
�

Esta herram ienta fue diseñada para proporcionar diversos elem entos 
út iles de información para los administ radores del proyecto. 



 
Análisis y evaluación de diferentes metodologías de gestión de la innovación en pymes. Estudio de su aplicación 

 

47/ 230 

 

Con el diagrama PERT/ CPM se expone la “ruta crít ica” del proyecto. 
Esta ruta esta compuesta por  las act ividades que lim itan la duración del 
proyecto. Su ident ificación perm ite que se pueda realizar la dist r ibución de 
los recursos, teniendo en cuenta también la flexibilidad perm it ida por los 

t iempos de holgura de las act ividades no crít icas para aliviar los problemas 
de lim itación de los m ismos. De este modo, las act ividades no crít icas se 

manipularán y remplazarán en respuesta a la disponibilidad de los recursos, 
para m inim izar el t iempo de ejecución del proyecto. 

 

Por ot ro lado el PERT/ CPM proporciona una herram ienta para 

cont rolar y monitorear el progreso del proyecto. 

 
 
������� 0(72'2/2*Ë$��6�
 

Es frecuente encont rar empresas que a la hora de planificar mejoras 
en la organización se sienten at raídos por  soluciones com plejas. Hablar de 

organizar, ordenar y limpiar puede considerarse algo t r ivial o demasiado 
simple. Normalmente son conceptos asociados al ámbito dom ést ico y no 

empresarial. Sin embargo, estos t res conceptos tan sencillos a pr ior i, son el 
primer paso que debe dar  cualquier organización en su proceso de mejora. 
Adoptando un plan sistemát ico de gest ión que m antenga y mejore 
cont inuam ente la Organización, el Orden y la Limpieza, perm ite conseguir 

una mayor product ividad y un m ejor lugar de t rabajo, obteniendo un 
entorno seguro y agradable. 

 

��������� 2EMHWR�
 

El objeto de la metodología 5S es mejorar y mantener las condiciones 
de Organización, Orden y Limpieza en el lugar de t rabajo. No es una mera 
cuest ión estét ica. Se t rata de mejorar las condiciones de t rabajo, de 
seguridad, el clima laboral, la mot ivación del personal y la eficiencia y, en 

consecuencia, la calidad, la product ividad y la compet it ividad de la 
organización. 

 

��������� 'HVFULSFLyQ�
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Las operaciones de Organización, Orden y Limpieza fueron 
desarrolladas por em presas japonesas. Las 5S son las iniciales de cinco 

palabras japonesas que nombran a cada una de las cinco fases que 
componen la metodología. A cont inuación se presenta un esquema de las 

m ismas:  
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'LDJUDPD��)DVHV��6�
�

Seguidam ente se pasa a la descripción de cada una de las fases de la 

implantación:  

 

���6(,5,���2UJDQL]DFLyQ 

 

Consiste en ident ificar, clasificar y separar los materiales necesarios 
de los innecesarios y en desprenderse de éstos últ imos.  

 

���6(,721���2UGHQ 

   
                          
                    
                      

                                           I dent if icar, clasificar, separar y elim inar .   
                                           Elim inar  los mater iales  � ����	�
�	�
������ ��
  , conservando todos  

los  ���  � ����� ��� ���   "!�#�!�$&%�'�( )�$   que se ut ilizan.   
  
  
  
  

    Clasificar, Ubicar, estandarizar  e ident if icar .   
     Establecer la manera en que los mater iales necesar ios se deben 

     

*�+ � 
����,	-� .�	���/0� 12� 
����  
  

    
  

  
  I dent ificar y elim inar  fuentes de suciedad, lugares difíciles de  

limpiar, piezas deter ioradas o dañadas, arreglos provisionales 
y establecer y aplicar procedim ientos de limpieza. 
 

  
  
  
  
  

  
Mantener la Organización, Orden y Limpieza de forma permanente. 

  
  
  
  
  
  

Asumir el comprom iso de todos para mantener y mejorar el 
nivel de Organización, Orden y Limpieza. 
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Consiste en establecer el modo en que deben ubicarse e ident if icarse 
los materiales necesarios, de manera que sea fácil y rápido encont rarlos,  
ut ilizarlos y reponerlos. Con una correcta XELFDFLyQ se consigue “un lugar  
para cada cosa y cada cosa en su lugar”. Mediante la LGHQWLILFDFLyQ se 

establece un lenguaje com ún, “un nombre para cada cosa y cada cosa con 
un solo nombre”. 

 

���6(,62���/LPSLH]D 

 

Consiste en ident ificar y elim inar las fuentes de suciedad, asegurando 

que todos los medios se encuent ran siempre en per fecto estado de salud. 
Limpiar consiste en mantener limpio el puesto de t rabajo asegurando que 

todo se encuent ra siempre en perfecto estado de uso. 

 

La limpieza implica ident ificar y elim inar las fuentes de suciedad, los 
lugares difíciles de limpiar, los apaños y las piezas deter ioradas o dañadas, 

para lo que se deben establecer y aplicar procedim ientos de limpieza. El 
objet ivo es actuar con un enfoque prevent ivo:  no se t rata de limpiar, sino 

de evitar que se ensucie. 

 

���6(,.(768�±�&RQWURO�9LVXDO 
 

Consiste en dist inguir  fácilmente una situación normal de ot ra 
anormal, m ediante una norm a visible para todos a t ravés de disposit ivos y 

soportes visuales (manómetros, contadores, marcas que denotan la 
ausencia de una herram ienta o el agotam iento de un material) . 

 

Para que el control visual sea eficaz requiere que se establezca 

también cómo actuar en caso de desviación. En definit iva, ayuda a 
mantener las t res fases anter iores, ya que perm ite ident ificar con rapidez 

las situaciones o el funcionamiento no normal, sin necesidad de tener unas 
competencias o habilidades excepcionales.  

 

En un área de t rabajo donde se han llevado a cabo las t res pr imeras 

fases de las “5S” (Organización, Orden y Limpieza)  y no se han aplicado los 
conceptos de Cont rol Visual, pueden plantearse los siguientes problemas:  
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» Se desconoce si aparecen nuevos materiales 
innecesarios. 

» Se desconoce si están todos los elementos necesarios o 

si falta alguno. 

» Se desconoce si los elementos necesarios están 
ubicados en su sit io correcto. 

» Se desconoce si los procedim ientos de limpieza se 

cumplen.  

 

���6+,768.(�±�'LVFLSOLQD�\�+iELWR 

 

Consiste en t rabajar  permanentemente de acuerdo con las normas 
establecidas, asum iendo el comprom iso de todos para mantener y mejorar 

el nivel de Organización, Orden y Limpieza en la act ividad diaria. 

 

En el contexto de las 5S, el térm ino “disciplina” no implica una 
obligación impuesta por ot ros, sino es actuar  de acuerdo a lo que se haya 
acordado entre todos por propia convicción. El “hábito” se crea mediante la 
actuación repet ida siguiendo las normas. La práct ica constante refuerza los 

hábitos correctos. 

 

Si no hay disciplina y no se adquieren los hábitos correctos por no 
seguir las normas y procedim ientos diseñados en cada fase, todo el t rabajo 
y esfuerzo personal realizado durante la implantación de las cuatro pr imeras 
fases habrá sido inút il. 

 

Cada una de las 5S ya descritas se desarrolla e implanta a t ravés de 

una serie de HWDSDV:  

 

Á Se com ienza con unas sesiones de IRUPDFLyQ� que 
resultan absolutamente necesarias para comprender la 

finalidad de lo que se va a hacer, mot ivar al equipo, 
definir nuevos conceptos, etc. 

Á A cont inuación se YLVLWD�de forma act iva y est ructurada 

el lugar de t rabajo para comprobar la necesidad de 
mejora en la fase que se esté llevando a cabo, hablando 
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de hechos y “tocando” aquello que estamos somet iendo 
a 5S. Se rellenan plant illas, se toman fotografías y se 

realizan act ividades de ej ecución física. 

Á La siguiente etapa es FUHDWLYD� \� UHVROXWLYD, se toman 
decisiones y se formulan acciones para corregir las 

situaciones problemát icas ident ificadas durante la visita 
al área de t rabajo. 

Á Al final de todo el proceso se emprenden DFFLRQHV�SDUD�
UHIRU]DU la situación conseguida t ras las mejoras 
implantadas, actuando sobre las causas de los 

problemas para evitar su repet ición y documentando la 
forma de proceder. 

 

��������� 3DUWLFLSDQWHV�HQ�OD�LPSODQWDFLyQ�
 

Todos los niveles de la empresa u organización deberán tomar parte 
en la implantación. La Dirección es la máxima responsable del Programa 5S, 

en la m edida que debe mantener un compromiso act ivo y prom over la 
part icipación de todos los implicados. 

 
Para aplicar la metodología 5S es necesario formar un equipo de 

t rabajo compuesto por 5 ó 6 personas que t rabajen en el área donde se va 
a implantar la metodología. 

 
Una de las personas del equipo de t rabajo actuará com o facilitador, 

cuyas funciones principales son:  

 

© Formar a los m iembros del equipo de t rabajo en la 
metodología 5S. 

© Asegurar  la disponibilidad de los medios logíst icos 

necesarios, la eficacia de las reuniones y cualquier ot ra 
act ividad de grupo. 

© Coordinar la ejecución de tareas y revisar el r itmo de 

ejecución. 

© Velar por el seguim iento riguroso de la metodología. 

© Asegurar  la permanente actualización de los indicadores 
en el Panel 5S. 
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© Velar por el mantenim iento y mejora de la situación 
alcanzada t ras el proceso de implantación. 

© Ser un buen dinamizador de equipos. 

 

��������� %HQHILFLRV�GH�VX�DSOLFDFLyQ�HQ�HPSUHVDV�
 

La metodología 5S se puede aplicar en cualquier t ipo de organización, 
ya sea indust r ial o de servicios, y en cualquier lugar , taller u oficinas. 

 

Los beneficios de implantar la metodología de las 5S en las empresas 
son los siguientes:  

 

ã Perm ite involucrar a los t rabajadores en el proceso de 
mejora desde su conocim iento del puesto de t rabajo. 

ã Se consigue una mayor product ividad, que se t raduce en:  

� Menos productos defectuosos. 

� Menos averías. 

� Menor nivel de existencias o inventarios. 

� Menos accidentes. 

� Menos movim ientos y t raslados inút iles. 

� Menor t iempo para el cambio de herram ientas. 

ã Se logra un mejor lugar de t rabajo para todos, 
consiguiendo:  

� Más espacio. 

� Orgullo del lugar en que se t rabaja. 

� Mejor imagen ante nuest ros clientes. 

� Mayor cooperación y t rabajo en equipo. 

� Mayor comprom iso y responsabilidad en las tareas. 

� Mayor conocim iento del puesto. 

 

��������� &RQVLGHUDFLRQHV�SUiFWLFDV�
 

Los pr incipales aspectos tanto posit ivos como las dif icultades que 

encuent ran las pym es a la hora de la implantación de la metodología 5S, se 
exponen a cont inuación:  
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$63(&726�326,7,926� ',),&8/7$'(6�
0HWRGRORJtD�DGDSWDEOH��Aplicable 
en cualquier área de t rabajo de 
una empresa y sobre cualquier t ipo 
de empresa, ya sea de servicios o 
indust r ial. 

�
,PSOLFDFLyQ��Tanto de la dirección 
como del personal del área 
seleccionada y t ransm isión a todo 
el personal de la empresa de que la 
metodología 5S ayuda a crear un 
ambiente seguro y saludable, 
product ivo despejado, ordenado y 
limpio, disciplinado y agradable, 
que mejora la imagen de la 
empresa. 

 

5HIOH[LyQ�� La obtención de 
información m ediante ent revistas y 
paseos por la zona seleccionada, 
hace que el propio empresario y el 
personal del área, reflexionen y 
tomen conciencia de m uchos 
aspectos a mejorar  o tener en 
cuenta en su tarea diar ia, su 
puesto y área de t rabajo a 
cont rolar día a día. 

 

/D� PHWRGRORJtD� SUHWHQGH� FUHDU�
KiELWRV�GH�2UJDQL]DFLyQ��2UGHQ�
\� /LPSLH]D� HQ� HO� OXJDU� GH�
WUDEDMR�� Aspectos todos ellos que 
influyen en la calidad, la 
product ividad y la compet it ividad 
de la�organización. 

�
6HQFLOOH]� GH� OD� KHUUDPLHQWD��
Herramienta fácil de conocer y 
aplicar, lo que posibilita que una 
vez t ransferida la metodología a la 
empresa, se siga ut ilizando sin 

'LVSRQLELOLGDG� GHO� HTXLSR� GH�
WUDEDMR�� Al t ratar de mejorar un 
área concreta, es complicado 
conseguir que todo el personal 
implicado en la misma asista a las 
reuniones de implantación dado que 
las empresas no disponen de 
personal suficiente para cubrir  sus 
ausencias. 

 

/D� HMHFXFLyQ� GH� JUDQ� SDUWH� GH�
ODV�DFWXDFLRQHV�VH�DODUJDQ�HQ�HO�
WLHPSR�� Ya que éstas implican en 
muchos casos, tanto inversiones 
económ icas como en recursos 
humanos, lo que ralent iza la 
implantación de la metodología 
alargando su plazo de ejecución.�
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$63(&726�326,7,926� ',),&8/7$'(6�
necesidad de asesoram iento 
externo. Ello contr ibuye al éxito de 
la t ransferencia. 

 

6HQFLOOH]� GH� SUHVHQWDFLyQ� GH�
UHVXOWDGRV�� Los resultados se 
presentan de una forma m uy 
visual, a t ravés de fotografías del 
“antes” y el “después”.�
 

 

��������� +HUUDPLHQWDV�GH�DSR\R�
 

Para el desarrollo de la implantación de la metodología 5S es 

necesario una serie de herram ientas y material de apoyo. Los más 
importantes se describen a cont inuación:  

 

%UDLQVWRUPLQJ�
�
Aplicado a la implantación de 5S, es una herramienta muy út il para 

realizar la etapa de análisis de las mejoras en cada una de las fases de la 
metodología. La descripción de esta herram ienta está en el apartado 2.6 en 
el que se detallan las herram ientas de apoyo de la metodología Análisis del 
Valor. 

�
'LDJUDPD�GH�IOXMR�

�
Es la representación gráfica de un proceso, en cualquier t ipo de 

act ividad. Estos diagramas ayudan a la mejor detección y comprensión de 
los problemas dent ro de los procesos ya que m uest ran la secuencia de 

pasos, puntos de decisiones clave, vías alternat ivas e impresiones y 
reacciones del proceso. 

 

Los pasos que se deben seguir para realizar los diagramas de flujo de 
un proceso son los siguientes:  
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,�� Definir  el equipo de t rabajo de forma que sus part icipantes 
conozcan en profundidad el proceso o parte de él. 

,,�� Preparar la logíst ica de la reunión estableciendo el objet ivo 
de la const rucción del Diagrama de Fluj o y el resultado que 
se desea obtener. 

,,,�� Definir  los lím ites del proceso a estudiar (dónde empieza y 
dónde term ina) . 

,9�� Esquemat izar el proceso en bloques o áreas de act ividad en 
el orden en el que suceden. 

9�� Revisar el diagrama y corregir si corresponde. 

 

'LVWULEXFLyQ�HQ�SODQWD�
�
Mediante el diagrama de dist r ibución en planta se obt iene una visión 

de la localización exacta de cada una de las máquinas y material existente 
en la empresa. Ayuda a comprender más fácilmente el diagrama de fluj o. 

 

3DQHO��6�
�
Este panel estará visible durante todo el proceso de implantación de 

la metodología 5S. En él se exponen los indicadores que se van obteniendo 
durante el desarrollo de la metodología, las actas de las reuniones 

(normalmente de la últ ima)  y los eslóganes objet ivos de cada una de las 
fases de implantación, de forma que al finalizar el proyecto 5S, el panel 
será un instrumento para medir y compart ir  el progreso. 

 

En el panel 5S, los dist intos indicadores reflejan la evolución global de 
cada una de las fases, en relación al periodo anter ior y a los objet ivos de 

mejora establecidos. Esta información se puede enriquecer incluyendo las 
“mejores práct icas” de la empresa (mejor sección, etc) . 

 

También se incluyen en el panel 5S el plan de paseos de evaluación 

tanto internos com o externos, los componentes de los equipos de 
evaluación, las acciones correctoras pendientes de paseos anteriores. 

 

Después de la implantación de la metodología 5S, el panel puede 
ut ilizarse como medio para prom over la sensibilización cont inua hacia las 5S 
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y para reconocer las sugerencias y propuestas de m ejora de los implicados, 
mediante la incorporación de ejemplos reseñables antes/ después, la 

publicación de los nombres de los individuos o equipos que m ás 
act ivamente prom uevan la m ejora en 5S u ot ras iniciat ivas sim ilares. 

 

&XHVWLRQDULRV�GH�FRPSUREDFLyQ�
�
Están const ituidos por una serie de preguntas que sirven para 

orientar a la hora de rellenar la mat r iz de revisión en cada fase y que no se 
escapen detalles de importancia. 

 

0DWUL]�GH�UHYLVLyQ�ILQDO�
�
El objet ivo de esta herram ienta es facilitar la realización de los paseos 

de revisión, de estado o de situación en la implantación de la metodología 
5S. En estos paseos se rellena la mat riz valorando (de 1 a 5)  los aspectos 

más significat ivos de cada una de las fases. Como resultado se obt iene un 
indicador global de valoración del estado de la implantación. 

�
/RV���SRU�TXp�

�
Se t rata de una técnica de análisis que consiste en ir  preguntando 

¿por qué? hasta encont rar una respuesta definit iva. Por lo general, cinco 
preguntas serían suficientes, pero, en ocasiones, puede ser necesario 
cont inuar el proceso hasta encont rar la respuesta. 

 

&LUFXOR�GH�'HPLQJ�
�
El desarrollo de la metodología 5S está basado en la aplicación del 

círculo de Dem ing. Las tareas que contemplan este círculo son las 
siguientes:  

 

��� 3ODQLILFDU�� Establecer los objet ivos y procesos 
necesarios para conseguir resultados de acuerdo con 

los requisitos exigidos y las polít icas de la 
organización. 
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���+DFHU� Implem entar los procesos que se han 
planificado. 

��� 9HULILFDU� Realizar el seguim iento y la medición de los 
procesos y los productos respecto a las polít icas, los 
objet ivos y los requisitos para el producto/ servicio e 

informar sobre los resultados 

��� $FWXDU� Tomar acciones para mejorar cont inuamente 
el desempeño de los procesos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

7DEOD�GH�DFFLRQHV�FRUUHFWRUDV�
 

Esta tabla perm ite el regist ro sistemát ico de las acciones correctoras 
que se han ident ificado durante el desarrollo de la implantación de 5S. En 

ella se rellenan los siguientes campos:  fase de la implantación de 5S en que 
se ident ificó el problema, descripción del problema, localización del 
problema, acción correctora que se propone indicando el responsable de la 
m isma y el plazo para su realización. 

 

������� 0(72'2/2*Ë$�.93��0(-25$�&217,18$�'(�352&(626��
 

La metodología KVP, de siglas alemanas que significan literalmente 
“Mejora Cont inua de Procesos”, es una metodología que se aplica en la 
empresa desde los t rabajadores, proponiendo mejoras sobre su lugar de 
t rabajo y haciéndose responsables del cumplim iento de las m ismas. Para 

poder llevar a cabo esta metodología, los direct ivos deberán propiciar un 
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ambiente que fom ente la part icipación e implicación de los t rabajadores en 
la mejora cont inua de los procesos. 

 

��������� 2EMHWR�
 

La metodología KVP es diseñada para que el equipo de t rabajo 
aprenda a detectar todo aquello que no añade valor a un servicio/ producto 
y redefinir lo de form a que se anule o se m inim ice su efecto. Tiene com o 
objeto la elim inación de todos los ret rabajos, dem oras, t iempos de espera, 

errores, excesos, etc, que const ituyen los despilfarros de un proceso. El 
objet ivo final será “hacer más con menos”:  aumentar la product ividad 

reduciendo los costes asociados:  

 

 

��������� 'HVFULSFLyQ�
 

En la metodología KVP part icipan de forma act iva todos los 
t rabajadores que estén directamente implicados en el proceso a mejorar . La 
dirección deberá crear un ambiente que propicie la implicación de los 

t rabajadores en la aplicación y desarrollo de la metodología. La filosofía es 
que la part icipación sea voluntaria y en grupo, de manera que se lleve a 

cabo m ediante reuniones donde cada persona expone de forma razonada 
las mejoras que ident ifica del proceso. 

 

El moderador es el encargado de formar a los implicados en la 

metodología y dir igir  su aplicación. 

 

Las fases que componen la metodología se llevan a cabo mediante 
sesiones en las cuales se reúne el moderador con las personas implicadas 
en el área a m ejorar . Estas sesiones suelen ser flexibles en su contenido, de 

 ~
Cant idad ~
Fiab i l idad ~
Sat is fac c ión ~
Benef ic io  

� Cost e � Tiem po � Ret rasos � Errores � Esperas  
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forma que se dist r ibuyan en función del t iempo disponible. A cont inuación 
se describen las fases de la metodología:  

 

���'HILQLFLyQ��PHGLGD�\�DQiOLVLV�GH�OD�VLWXDFLyQ�DFWXDO�
 

Se definen unos indicadores que perm itan medir el estado del 
proceso al que se aplica KVP, para poder comprobar al final de la aplicación 
de la metodología en qué m edida ha sido mejorado el proceso. 

 

Esta fase se suele llevar a cabo mediante la consecución de las 

siguientes act ividades:  

 

© Descripción del proceso.�
© Descomposición del proceso en fases elementales. 

© Elaboración un diagrama de flujo. 

© Asignación de t iempos. 

© Visitas al área. 

© Reuniones de grupo. 

 

���,GHQWLILFDFLyQ�GH�RSRUWXQLGDGHV�GH�PHMRUD�
�

Se trata de ident ificar todas las posibles mejoras que se puedan 
aplicar al proceso, tales com o problemas en el m ismo, excesos, despilfarros, 

ret rabajos, defectos, dem oras, esperas, etc. Esta ident ificación es llevada a 
cabo por los propios t rabajadores del área a mejorar. Con esto se consigue 

su implicación en la implantación de las mejoras que poster iormente se 
planteen. 

 

���%~VTXHGD�GH�SRVLEOHV�VROXFLRQHV�\�PHMRUDV�
�

Consiste en la búsqueda de posibles soluciones y mejoras realizada 

por los t rabajadores del área de forma que se puedan aplicar y realmente 
supongan una m ejora para la empresa. 

 

���(YDOXDFLyQ�GH�GLFKDV�VROXFLRQHV�
�
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Tras la exposición detallada por parte de los t rabajadores de las 
soluciones propuestas indicando las mejoras esperables con la implantación 

de las m ismas se procede a su evaluación para descartar  las menos 
favorables. 

 

De esta fase se obt ienen las soluciones seleccionadas para ser 
implantadas en la empresa. 

 

���,PSODQWDFLyQ�GH�ODV�VROXFLRQHV�VHOHFFLRQDGDV 

�
Una vez seleccionadas las mejores soluciones se procede a su 

implantación por parte de los t rabajadores involucrados en el área a 
mejorar. 

 

���0HGLGD��YHULILFDFLyQ�\�DQiOLVLV�GH�OD�LPSODQWDFLyQ�
�

Una vez implantadas las mejoras, se procede a la medición y 
verificación de los indicadores previamente establecidos para corroborar si 
realmente se consiguieron los resultados esperados de esta implantación. 

 

Esta fase se suele llevar a cabo mediante la consecución de las 
siguientes act ividades:  

 

© Definición del nuevo proceso. 

© Repet ición de los cálculos. 

© Visita al área para verificación. 

© Reunión de grupo para analizar la nueva situación. 

�
���)RUPDOL]DFLyQ�GH�ORV�FDPELRV 

 

Finalmente se formalizan los cambios propuestos para mantener las 

mejoras obtenidas. 

�
En esta fase se realizan las siguientes act ividades:  

 

© Nom bramiento de responsables para las mejoras pendientes. 
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© Ult imar la documentación. 

© Preparación de la presentación de resultados. 

© Presentación de los resultados a la Dirección. 

© Difusión de los resultados a todos los departamentos. 

�
Para una buena implantación de esta m etodología en la pyme se 

recom ienda realizar pr imero una t ransferencia eficaz de la m ismo de forma 

que se consiga una concienciación por par te de todos los m iembros de la 
empresa. A cont inuación se propone la secuencia a seguir en la 
t ransferencia de la metodología:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

'LDJUDPD�SURFHVR�WUDQVIHUHQFLD�GH�WHFQRORJtD�
 

��������� 3DUWLFLSDQWHV�HQ�OD�LPSODQWDFLyQ�
�
Todos los niveles de la empresa u organización deberán tomar parte 

en la implantación, part icularmente, las personas directamente implicadas 
en el área a m ejorar. La Dirección debe m antener un comprom iso act ivo y 

prom over la part icipación de todos los implicados. Para ello debe crear un 
ambiente de t rabajo que propicie la part icipación de los t rabajadores de 
forma que no existan t rabas que impidan la ident ificación real de problemas 
y la aportación de soluciones creat ivas por parte de los t rabajadores. 

�����@�I����������� ���[�e� ��-� ��������� ����� �e���o�`�������� � ��� �t� � ���[�������� �I���@�@� ���
� � � � �����,� � �-� ��������� ����� ����o� � �e��� � �I��� � ���-� � � ����e� � � ���

� � �"��� � � � �����[� � � ���� � ����� �2������������� � ��� �����

�i� �j� �����[� � � �� �I���"���@�0� ��� �����j�d� � �"������� ���� � �����@� � �
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En la aplicación de la metodología se forma un equipo de t rabajo 
compuesto por personas involucradas en el área de implantación de la 
metodología. 

 

Una de las personas del equipo de t rabajo actúa de moderador. Esta 
persona puede ser externa a la empresa. Sus funciones pr incipales son:  

 

Á Formar a los m iembros del equipo de t rabajo en la 
metodología KVP. 

Á Dir igir  la aplicación de la metodología en la empresa. 

Á Conducir las reuniones de grupo que se realicen 
durante las fases de la metodología. 

 

��������� %HQHILFLRV�GH�VX�DSOLFDFLyQ�HQ�HPSUHVDV�
 

Los pr incipales beneficios de implantar la metodología KVP en las 
empresas son los siguientes:  

 

ã Perm ite mejorar los procesos aumentando el rendim iento 

y la calidad y disminuyendo los costes del m ismo. 

ã Consigue la disminución de los rechazos, ret rasos 
esperas, duplicidad de t rabajos, etc. 

ã Se obt iene la disminución de los costes operat ivos del 

proceso. 

ã Se aum enta la sat isfacción del cliente al mejorar el 
servicio recibido. 

ã Implica a los t rabajadores en el proceso, les da el poder 
de modificar el proceso y la responsabilidad de que el 
cambio sólo tenga consecuencias posit ivas para la 

empresa. 

ã Orienta y mot iva al personal hacia la mejora cont inua en 
su puesto de t rabajo. 

ã A las empresas con un Sistema de Gest ión de la Calidad 
les perm ite la sat isfacción del requisito de mejora 
cont inua, formación del personal, gest ión de recursos y 

mejora de la sat isfacción del cliente. 
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ã Para las empresas no cert ificadas supone un pr imer paso 
para la implantación de un Sistema de Gest ión de la 

Calidad para toda la organización. 

 

��������� &RQVLGHUDFLRQHV�SUiFWLFDV�
 

Los pr incipales aspectos tanto posit ivos como las dif icultades que 
encuent ran las pymes a la hora de la implantación de la metodología KVP, 
se exponen a cont inuación:  

 

$63(&726�326,7,926� ',),&8/7$'(6�
0HWRGRORJtD� DSOLFDEOH� D�
FXDOTXLHU� VHFWRU�� Se puede aplicar  
a cualquier sector de act ividad, ya sea 
de serv icios o indust r ial, y para la 
m ejora de cualquier proceso. 

�
,PSOLFDFLyQ�� Tanto de la dirección 
com o de los part icipantes y m ensaje a 
todo el personal de que la m etodología 
ayuda a m ejorar la com pet it iv idad de 
la em presa y a consolidar los puestos 
de t rabajo. 

�
&RQFLHQFLD� GH� ORV� DVSHFWRV� D�
PHMRUDU��La puesta en com ún de los 
problem as m ediante reuniones con 
personal de diferentes departam entos 
hace que todos tom en conciencia de 
los aspectos a m ejorar tanto en la 
gest ión com o en su quehacer diar io. 

�
6HQFLOOH]� GH� OD� KHUUDPLHQWD��
Herram ienta fácil de conocer y aplicar,  
lo que posibilita que una vez 
t ransfer ida la m etodología a la 
em presa, se siga ut ilizando sin 
necesidad de asesoram iento externo. 
Ello cont r ibuye al éxit o de la 
t ransferencia.�

7UDEDMR� HQ� HTXLSR� Las pym es 
t ienen dif icultad en form ar un equipo de 
t rabajo, porque algunas personas son 
insust ituibles en su puesto de t rabajo. 
No obstante, la pequeñez de la em presa 
favorece el conocim iento de todos los 
procesos por parte de los asistentes. 
Por ot ro lado no suelen tener hábito de 
t rabajo en equipo. 

 

$PELHQWH�ODERUDO� En ciertas pym es 
es difícil encont rar un am biente que 
fom ente la part icipación e iniciat iva de 
los asistentes y en las que se adm itan 
las propuestas de los subordinados. 

�
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$63(&726�326,7,926� ',),&8/7$'(6�
 

6HQFLOOH]� GH� SUHVHQWDFLyQ� GH�
UHVXOWDGRV�� Los resultados se 
presentan en una sencilla tabla 
com parat iva y con un listado de 
acciones a ejecutar con plazos y 
responsables. 

 

5DSLGH]�GH� LPSODQWDFLyQ�GH� ODV�
SURSXHVWDV��La m ayoría de ellas son 
sin costes y se pueden aplicar de 
form a inm ediata, lo que fom enta la 
autoest im a del grupo y produce 
resultados desde el prim er día.�

 

 

��������� +HUUDPLHQWDV�GH�DSR\R�
 

A cont inuación se describen las herram ientas más usadas en la 

implantación de la metodología KVP:  

 

%UDLQVWRUPLQJ�
�

El objet ivo del uso de esta herramienta en la implantación de KVP es 
el de ident ificar los problemas y proponer propuestas de soluciones. La 

descripción de esta herramienta está en el apartado 2.6 en el que se 
detallan las herramientas de apoyo de la metodología Análisis del Valor. 

�
'LDJUDPD�3DUHWWR�

�
Es un diagrama a t ravés del cual se representan factores o problemas 

ordenados de mayor a menor de acuerdo con la magnitud de su 
cont r ibución al problema. Se basa en el pr incipio propuesto por Wilfredo 
Paret to, en el que señala que el 20%  de las causas ocasionan el 80%  de los 
efectos. Así pues, se t rata de priorizar sobre ese 20%  sin gastar recursos en 

atacar el 80%  restante de las causas que realmente no ocasionan apenas 
efectos. 
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'LDJUDPDV�GH�IOXMR�
�
Estos diagramas se realizan en la implantación de la metodología, 

KVP durante la etapa 1 de definición, medida y análisis de la situación 

actual. con esta herram ienta se facilita la detección y comprensión de los 
problemas en el proceso a analizar. Una descripción más detallada de la 

m isma se encuent ra en el apartado 3.6 en el que se detallan las 
herram ientas de apoyo de la metodología 5S. 

 

'LDJUDPDV�FDXVD�HIHFWR�
 

Con los que se consigue representar de una forma entendible por 
todos, las causas a los problemas ident ificados. Esto facilita la búsqueda de 

las posibles soluciones y mejoras a los m ismos. Una descr ipción más 
detallada de esta herram ienta se encuent ra en el apartado 2.6 en el que se 

detallan las herramientas de apoyo de la metodología Análisis del Valor. 

 

(VWXGLR�GH�PpWRGRV�\�WLHPSRV�
�
El objet ivo de esta herram ienta es conseguir aplicar los métodos de 

t rabajo de m odo que se ut ilicen los recursos de forma ópt ima. Este estudio 

se aplica en KVP para mejorar procesos con t iempos o recursos ociosos. 
Para ello se hace un análisis en el que se determ inan primero los t iempos  y 
movim ientos del proceso, definiendo poster iorm ente cuáles pueden ser 
modificados para la mejora del proceso. 

 
 

������� 0(72'2/2*Ë$�6(,6�6,*0$�
 

Seis Sigma t iene sus orígenes en la década de los años 80, en la 
empresa Motorola. Es una estrategia y una metodología basada en la 

aplicación de técnicas estadíst icas para la resolución de problemas o 
proyectos, que t rae como resultado un incremento en la rentabilidad de la 
organización. 

�
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��������� 2EMHWR�
 

El objeto de la metodología Seis Sigma es mejorar la sat isfacción del 

cliente, reducir  el t iempo de ciclo de los procesos y reducir los defectos, 
resultando así un importante beneficio económ ico para la em presa. 

 

Se t rata por tanto de mejorar la calidad de los productos y a la 
empresa de forma global, ya que Seis Sigma es una filosofía de mejora 
cont inua y de hacer más rentable la empresa. Esta m etodología persigue 

siempre a la sat isfacción de los clientes m ediante una elevada disciplina. 

 

��������� 'HVFULSFLyQ�
 

La metodología Seis Sigma nace con la búsqueda de la sat isfacción de 

los clientes y del incremento de los beneficios económicos de las empresas 
tanto para la mejora de los productos y procesos (conocida como el ciclo 
DMAMC) com o para el diseño de productos y servicios (conocido como el 
ciclo DMADV) . Las fases de la metodología son com unes a ambos, 

excluyendo la fase de ejecución en la que se ut iliza el ciclo apropiado según 
se t rate de un problema de diseño o m ejora. A cont inuación se describen 

todas las fases del proceso:  

 

���,GHQWLILFDFLyQ�\�VHOHFFLyQ�GH�SUR\HFWRV 

 

La dirección considera los diversos proyectos de mejora presentados, 
seleccionando los más prometedores en función de sus posibilidades de 

implementación y de los resultados obtenibles. El proyecto debe ofrecer 
beneficio tanto para el negocio como para los clientes. 

 

���)RUPDFLyQ�GH�ORV�HTXLSRV 

 

Se involucrará a aquellas personas que posean las cualidades 

necesarias para integrarse al proyecto en cuest ión. El equipo se compone 
de personas con las siguientes categorías:  

 

½ Cinturón Negro (Black Belt )  -  BB 

½ Cinturón Verde (Green Belt )  -  GB 
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½ Primer Dan (Master Black Belt , Maestro Cinturón Negro)  -  MBB 

½ Sponsor (Champion)  

½ Líder de Implem entación 

 

���'HVDUUROOR�GHO�GRFXPHQWR�PDUFR�GHO�SUR\HFWR 

 

Es el documento clave, com o elemento en torno al cual se sum an las 
voluntades del grupo, sirviendo de guía para evitar desvíos y 

cont radicciones. Debe ser claro, fij ar claramente los lím ites en recursos y 
plazos, y sobre todo, el objet ivo supremo a lograr. 

 

���&DSDFLWDFLyQ�GH�ORV�PLHPEURV�GHO�HTXLSR 

 

Los m iembros del equipo son capacitados, de no contar ya con 

conocim ientos y/ o experiencia en Seis Sigma, en estadíst icas y 
probabilidades, herramientas de gest ión, sistemas de resolución de 

problemas y toma de decisiones, pensamiento lateral, métodos de 
creat ividad, Program ación Neurolingüíst ica (PNL), planificación y análisis de 
procesos. 

 

La formación se realiza a los niveles dentro del equipo en las 
siguientes etapas:  

 

ã Formación del primer nivel direct ivo incluyendo al máximo 
ejecut ivo. En esta etapa se elige al Director  responsable del 
despliegue en la organización ( “Deployment  Champion”)  y 

se realiza la ident ificación de los procesos clave cuyos 
Directores serán los “Champions”. Éstos deben asegurar la 

implantación de las soluciones en sus operaciones. 

En esta etapa se analiza cómo está el negocio, qué 
indicadores se generarán para el control y medición de la 

eficacia del programa, cómo se desplegará en el nivel 
operat ivo y quiénes serán designados para ocupar los 
puestos de expertos. 

ã Formación de los expertos (Master Black Belts y Black 
Belts)  en est rategia, gest ión de proyectos, técnicas 
estadíst icas y de calidad. La dedicación de estas personas 
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es absoluta a los proyectos de mejora. Se asignan a las 
dist intas operaciones (Macroprocesos)  y t rabajan con el 

“Deployment  Champion” y el “Champion” en la aplicación 
de Seis Sigma a nivel de proceso. Durante la formación de 

los BB se debe realizar de forma paralela un proyecto de 
mejora. 

En esta etapa se generan los indicadores a nivel de 

operación que han de ser un despliegue de los indicadores 
de negocio. 

ã Formación de los Green Belts (personas que van a 

part icipar en los proyectos de mejora como parte de sus 
act ividades cot idianas) . La formación es ya interna, la 
imparte el MBB o BB. Durante la formación de los GB se 
debe desarrollar de forma paralela un proyecto. 

 

Por tanto, se van logrando beneficios durante el periodo de form ación 

pues durante este per iodo ya se habrán realizado proyectos de m ejora. 

 

��� (MHFXFLyQ� GH� OD� PHWRGRORJtD� H� LPSOHPHQWDFLyQ� GH�
VROXFLRQHV 

 

La metodología aplicada en la PHMRUD� GH� ORV� SURFHVRV es el ciclo 

DMAMC (Definir , Medir, Analizar, Mejorar, Cont rolar) . Este ciclo es aplicable 
a cualquier proceso y área de la organización (producción, adm inist ración,  
recursos humanos, ventas,. ..) . Las etapas del ciclo son las que se muest ran 
a cont inuación:  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

&RQWURODU� 0HGLU�

0HMRUDU� $QDOL]DU�

'HILQLU�

�t�l���[�
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� 'HILQLU�� El Black Belt  responsable del proyecto deberá en esta 
etapa consensuar con el espónsor: �
�� Los objet ivos.�
�� Las etapas, procesos y fechas.�
�� El equipo de t rabajo, papeles y dedicación de sus m iembros.�
�� Los resultados esperados, incluyendo una valoración 

económ ica.�
� 0HGLU��En esta etapa, se pretende caracter izar el proceso sobre el 

que se está actuando y conocer exactamente su situación de 
part ida. Para ello se deben realizar las siguientes act ividades: �
�� Describir  el proceso mediante un mapa de procesos.�
�� I dent ificar las característ icas clave del producto y los 

parámetros del proceso (entradas/ salidas) , clasificándolas en 

cont rolables e incont rolables�
�� Medir in situ esas característ icas y parámetros de acuerdo a 

un plan de recopilación de datos.�
�� Validar el sistema de medida.�
�� Representar los datos usando gráficos y diagramas 

apropiados.�
�� Medir el nivel de part ida de la capacidad del proceso y su 

sigma correspondiente.�
� $QDOL]DU�� Durante esta etapa se realizarán las siguientes 

act ividades: �
�� I dent ificar cuáles son los parámetros claves que afectan al 

resultado del proceso (causas primarias de fallo)  mediante:  

recogida y análisis de las medidas realizadas de las 
característ icas significat ivas (actuales e histór icas) ;  análisis 
del diagrama del proceso, incluyendo valor y t iempo de ciclo;  
cont raste de hipótesis sobre las fuentes de variación y las 

relaciones causa efecto.�
�� Verificar los factores mediante la obtención de nuevos datos.�
�� Afinar la definición del problema con el conocim iento 

obtenido.�
�� Est imar el impacto económico.�

� 0HMRUDU��Una vez determ inados los factores claves del proceso, 

se ha de establecer un modelo en función de los m ismos, que 
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perm ita obtener sus valores ópt imos y mejorar el proceso. En esta 
etapa se debe: �
�� Realizar los experimentos que permitan determ inar el modelo 

matemát ico de funcionam iento del proceso.�
�� Obtener los valores ópt imos de los factores.�
�� Proponer soluciones para obtener los ópt imos.�
�� Seleccionar la mejor solución mediante análisis 

coste/ beneficio.�
�� Implantar las mejoras a nivel piloto.�
�� Comprobar su efect ividad.�
�� Establecer  un plan de implantación y llevarlo a cabo.�

� &RQWURODU�� Tras haber determ inado los niveles ópt imos de los 
factores claves del proceso, se debe hacer el cont rol del m ismo 
realizando las siguientes act ividades:  �
�� Rast rear el impacto de la solución adoptada en las medidas 

claves ident ificadas en las fases de Definición y Medida.�
�� Establecer  e implantar un plan de m onitor ización que 

evidencie que las mejoras se mant ienen y el proceso está 
bajo cont rol.�

�� Documentar la m ejora y establecer un Plan de Cont rol.�
�� Definir los cambios est ructurales para inst itucionalizar la 

mejora.�
�

La metodología aplicada en el GLVHxR�GH� ORV�SURGXFWRV \�VHUYLFLRV es 
el ciclo DMADV (Definir, Medir, Analizar, Diseñar, Verificar) . Este ciclo se 
cent ra en la definición del proyecto, las necesidades del cliente, el diseño de 

alto nivel y detallado y acaba con el Test  de Verificación. Las etapas del 
ciclo se describen a cont inuación:  

 

 

 

 

 

 

 

 

9HULILFDU� 0HGLU�

'LVHxDU� $QDOL]DU�

'HILQLU�

�t�l���¡ 
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� 'HILQLU��I dent ificar, pr ior izar y seleccionar los proyectos de diseño 
adecuados.�

� 0HGLU��Determ inar los requerim ientos crít icos del cliente ( también 
conocidos como CTQ’s o Crit ical To Quality)  e ident ificar las 
característ icas del producto existente que sean claves y los 

parámetros del proceso;  comprender el sistema de medida y 
medir el producto actual y el funcionamiento del proceso.�

� $QiOLVLV�'LVHxR� GH� DOWR� QLYHO�� Crear alternat ivas de diseño y 

seleccionar el mejor diseño de alto nivel. I dent ificar los 
parámetros clave (causat ivos)  del diseño.�

� 'LVHxR�� Crear un diseño detallado y establecer un modelo de 

predicción para opt im izar el funcionamiento del producto y del 
proceso.�

� 9HULILFDU��Comprobar el diseño final para su fabricación, fiabilidad 

y niveles esperados de funcionam iento. Crear los cont roles 
necesarios para asegurar un funcionamiento cont inuo que 

sat isfaga los requerim ientos or iginales (CTQ’s) .�
�
���7UDVSDVR�GH�OD�VROXFLyQ 

 

Una vez cumplidos los objet ivos para los cuales fueron creados los 
equipos se disuelven y sus m iembros vuelven a sus t rabajos regulares o 

pasan a integrar equipos correspondientes a otros proyectos. 

 

��������� 3DUWLFLSDQWHV�HQ�OD�LPSODQWDFLyQ�
 

Para aplicar la metodología Seis Sigma se debe crear un equipo de 

t rabajo que estará const ituido por m iembros con diferentes niveles de 
formación. A cont inuación se describen las característ icas de los dist intos 

niveles que conforman el equipo de t rabajo:  

 

Á Cinturón Negro (Black Belt ) .  Personas que se dedican a t iem po 
completo a detectar oportunidades crít icas de cambios y a 

conseguir que se logren resultados. Son responsables de liderar, 
inspirar, dir igir, delegar, ent renar y cuidar de los m iembros de su 

equipo. Deben poseer firmes conocim ientos de calidad, 
estadíst ica, resolución de problemas y toma de decisiones. 
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Á Cinturón Verde (Green Belt ) . Personas formadas en la 
metodología Seis Sigma, sirviendo de apoyo a las tareas del 

Cinturón Negro. Sus funciones fundamentales consisten en aplicar 
los nuevos conceptos y herram ientas de Seis Sigma a las 

act ividades del día a día de la organización. 

Á Primer Dan (Master Black Belt  o Maest ro Cinturón Negro) . Será 
ent renador, m entor  y consultor para los Cinturones Negros que 

t rabajan en los diversos proyectos. Debe poseer mucha 
experiencia en el campo de la acción tanto en Seis Sigma como 
en las operaciones fabriles, adm inist rat ivas y de servicios. 

Á Sponsor (Champion) . Ejecut ivo que inicia y pat rocina a un Black 
Belt  o a un equipo de proyecto. Form a parte del Comité de 
Liderazgo. Sus responsabilidades son garant izar que los proyectos 
están alineados con los objet ivos generales del negocio e 

intervenir  como dirección cuando esto no ocurra, mantener 
informados a los ot ros m iembros del Comité de Liderazgo sobre el 

progreso del proyecto, proveer o persuadir a terceros para 
aportar al equipo los recursos necesarios ( t iempo, dinero, ayuda 
de otros) , conducir  reuniones de revisión periódicas, negociar 
conflictos y efectuar  enlaces con ot ros proyectos Seis Sigma. 

Á Líder de Implementación. Generalmente a cargo del máximo 
ejecut ivo u ot ra figura máxima y cercana a ese nivel máximo, es 
responsable de la puesta en práct ica del sistema Seis Sigma y de 

los resultados que éste arroje para la organización, siendo el 
est ratega fundamental del sistema. 

 

��������� %HQHILFLRV�GH�VX�DSOLFDFLyQ�HQ�HPSUHVDV�
 

Los beneficios de implantar la metodología Seis Sigma en las 
empresas son los siguientes:  

 

ã Se consiguen productos que funcionan m ejor y clientes 

más sat isfechos, que se t raducen en un increm ento de los 
beneficios. 

ã Perm ite que todos v isualicen todos los procesos en su 

empresa. Esto implica la comprensión precisa y la 
opt im ización de todos los procesos de una compañía. 
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ã Perm ite la consecución de niveles de eficacia y eficiencia 
absolutam ente ext raordinarios:  3,4 defectos por m illón de 

oportunidades. 

ã Se consigue un espectacular aumento de los beneficios, 
sobre todo por la reducción de costes debidos a la no 

calidad. 

ã Simplifica procesos disminuyendo sus errores y 
mejorando la calidad. 

 

��������� &RQVLGHUDFLRQHV�SUiFWLFDV�
 

Los pr incipales aspectos tanto posit ivos como las dif icultades que 
encuent ran las pymes a la hora de la implantación de la metodología Seis 
Sigma, se exponen a cont inuación:  

 

$63(&726�326,7,926� ',),&8/7$'(6�
0HWRGRORJtD� DSOLFDEOH� D� FXDOTXLHU�
VHFWRU�� Se puede aplicar a cualquier 
sector de act iv idad y para la m ejora de 
cualquier proceso, producto y/ o 
serv icio. 

 

,PSOLFDFLyQ�GH�OD�GLUHFFLyQ� En una 
pym e es m ás fácil conseguir una 
m ayor im plicación de la dirección en el 
proyecto, lo que facilit a el desarrollo 
del m ism o. 

 

&RODERUDFLyQ� VLQ� IURQWHUDV�� La 
aplicación de la m etodología im plica 
una colaboración ent re los 
part icipantes del equipo de t rabajo. 

 

 

'LVSRQLELOLGDG� GHO� HTXLSR� GH�
WUDEDMR� No siem pre es posible que 
asistan a las reuniones todos lo 
m iem bros del equipo de t rabajo puesto 
que norm alm ente las pym es deben 
prescindir práct icam ente de toda su 
est ructura organizat iva durante el 
desarrollo de las reuniones. 

 

5HFRSLODFLyQ� GH� OD� LQIRUPDFLyQ�
UHODWLYD� D� FRVWHV� \� VDWLVIDFFLyQ� GH�
FOLHQWHV� La em presa encuent ra gran 
dif icultad para recopilar  inform ación de 
costes, sobre todo en pym es que no 
suelen disponer de un sistem a de 
contabilidad analít ica. Tam bién resulta 
difícil y costoso ident if icar la 
sat isfacción de los clientes. 

 

,QYHUVLyQ� HQ� FDSDFLWDFLyQ� GHO�
SHUVRQDO� La aplicación de la 
m etodología requiere una gran 
inversión en la capacitación de los 
m iem bros del equipo de t rabajo. El 
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$63(&726�326,7,926� ',),&8/7$'(6�
resultado de esta inversión repercute 
en la form ación del personal, pero no 
en el capital intelectual de la em presa. 

 

 

��������� +HUUDPLHQWDV�GH�DSR\R�
 

En la siguiente tabla se muest ran las pr incipales herram ientas 

ut ilizadas en cada una de las etapas o fases de la metodología Seis Sigma:  

 

 

)DVHV� +HUUDPLHQWDV�GH�DSR\R�
Fase de Definición � Autoevaluación del Negocio 

� Diagramas Paret to 

� Los 5 por qué 

� Despliegue de la Función de Calidad (QFD)  

Fase de Medición � Mapa de Proceso 

� Í ndices de Calidad 

� Planes de Muest reo 

Fase de Análisis � Exploración gráfica de Datos 

� Contraste de Hipótesis 

� Diagramas Causa-Efecto 

� Análisis del Modo de Fallos y Efectos (AMFE) 

Fase de Mejora � Brainstorm ing 

� Análisis de Regresión 

� Análisis Mult ivariante 

� Diseño de Experimentos (DOE) 

� Benchmarking 

Fase de Cont rol � Control Estadíst ico de Procesos (SPC) 

� Procedim ientos Estandarizados de operación 

� Pensam iento Lateral 

� Programación Neuro-Lingüíst ica (PNL)  

Fase de Diseño � Benchmarking 
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A cont inuación se expone una breve descripción de cada una de las 
herram ientas que se incluyen en la tabla:  

 

$XWRHYDOXDFLyQ�GHO�1HJRFLR�
�
El objeto de la autoevaluación del negocio es conocer su situación 

antes de iniciar la metodología Seis Sigma. En general, esta herramienta es 
muy út il a la hora de detectar los puntos fuertes y débiles del negocio de 
forma que se pueda actuar sobre ellos ya sea para potenciarlos o 
eliminarlos. 

 

'LDJUDPDV�3DUHWWR�
�
En la implantación de Seis Sigma, estos diagramas son m uy út iles 

para prior izar los objet ivos del proyecto. Una descripción más detallada de 
esta herramienta se encuent ra en el apar tado 4.6 donde se describen las 

principales herram ientas de apoyo en la implantación de la metodología 
KVP. 

 

/RV���SRU�TXp�
�
Se ut iliza en esta metodología para encadenar causas a los problemas 

que se ident ifiquen de forma que permita la definición correcta de los 
problemas. Una descripción más detallada de esta herram ienta se 

encuent ra en el apartado 3.6 donde se describen las pr incipales 
herram ientas de apoyo en la implantación de la metodología 5S. 

 

'HVSOLHJXH�GH�OD�)XQFLyQ�GH�&DOLGDG��4)'��
 

Perm ite opt im izar los procesos internos or ientándolos hacia la 

sat isfacción al cliente. Resulta de gran importancia como ayuda al diseño y 
mejora cont inua de procesos product ivos en los que el cliente es 
considerado interno. El Despliegue de la Función de Calidad se encuent ra 
recogido como m etodología de gest ión de la innovación y se explica como 

tal en el apartado 10. 
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0DSD�GH�3URFHVR�
�
El objeto es entender a fondo el funcionamiento del proceso. Esto se 

realiza mediante el análisis del m ismo con el que se obt iene un diagrama de 

secuencia funcional del proceso empresarial. Esto perm ite rediseñarlo 
mejorando sus funciones. 

 

Para la elaboración de un mapa de procesos, y con el fin de facilitar la 

interpretación del m ismo, es necesario reflexionar previamente en las 
posibles agrupaciones en las que pueden encajar los procesos ident ificados. 

La agrupación de los procesos dent ro del mapa perm ite establecer analogías 
ent re procesos, al t iempo que facilita la interrelación y la interpretación del 
mapa en su conjunto. El t ipo de agrupación puede y debe ser  establecido 
por la propia organización, no exist iendo para ello ninguna regla específica. 

�
ËQGLFHV�GH�FDOLGDG�

�
Es una medida cuant itat iva que refleja la cant idad de calidad que 

posee la act ividad, proceso o producto. Por tanto se ut iliza, no solo para 
evaluar un determ inado aspecto sobre la calidad del servicio o producto sino 

para tener un seguim iento de dicha medida a lo largo del t iempo y poder 
comparar la calidad de proceso o producto, bien en un m ismo cent ro en 

diferentes periodos de t iempo (obtención de datos longitudinal)  o ent re 
diferentes cent ros de un m ismo sector en el m ismo periodo de t iempo 
(obtención de datos t ransversal) . 

 

Es m uy importante que el índice de calidad refleje cualquier problema 
que surja con las partes después de su aceptación:  problemas que se 

detectaron en la línea de producción o en el campo. Para ello se hace 
necesario que los indicadores se ident ifiquen, seleccionen y form ulen 
adecuadamente. Para que un indicador se pueda considerar adecuado debe 
cumplir una serie de característ icas:  

 

» Representat ividad. Un indicador debe ser lo más 

representat ivo posible de la magnitud que pretende medir. 

» Sensibilidad. Un indicador debe permit ir  seguir los cambios en 
la magnitud que representan, es decir, debe cambiar de valor 
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de forma apreciable cuando realmente se altere el resultado de 
la magnitud en cuest ión. 

» Rentabilidad. El beneficio que se obt iene del uso de un 
indicador debe com pensar el esfuerzo de recopilar, calcular y 
analizar los datos. 

» Fiabilidad. Un indicador se debe basar en datos obtenidos de 
mediciones objet ivas y fiables. 

» Relat ividad en el t iempo. Un indicador debe determ inarse y 
formularse de manera que sea com parable en el t iempo para 
poder analizar su evolución y tendencias. 

 

3ODQHV�GH�0XHVWUHR�
 

Mediante los planes de m uest reo se consigue la secuencia y modo de 
realizar el muest reo en la empresa así como la definición de los niveles de 
aceptación y rechazo de los lotes em it idos. 

 

Existen una serie de normas vigentes por medio de las cuales se 
realizan los planes de muest reo:  

 

� UNE 66020-0:  Reglas de muest reo para la inspección 
por at r ibutos. Parte 0:  I nt roducción al sistema de 
muest reo por atr ibutos. Esta norma está en proyecto, 

pero puede consultarse su equivalente ISO 
2859: 1995. 

� UNE 66020-1: 2001 Procedim iento de m uest reo para la 

inspección por at ributos. Parte 1:  Planes de m uest reo 
para las inspecciones lote por lote, tabulados según el 

nivel de calidad aceptable (NCA) . 

� UNE66020-2: 2001 Procedim iento de m uest reo para la 
inspección por at ributos. Parte 2:  Planes de m uest reo 

para las inspecciones de lotes independientes, 
tabulados según la calidad límite. 

� UNE 66002 Cont rol estadíst ico de la calidad. 

Vocabular io. 
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([SORUDFLyQ�JUiILFD�GH�'DWRV�
�
Se t rata de exponer los datos de forma gráfica con lo que se permite 

visualizar si existe o no tendencia en los datos analizados, y realizar una 

primera aproximación estadíst ica. Para la realización de los gráficos existen 
en el mercado paquetes informát icos. 

�
&RQWUDVWH�GH�+LSyWHVLV�

�
Se t rata de una herramienta estadíst ica que perm ite, mediante el 

análisis de una serie de datos, averiguar si una hipótesis realizada sobre los 
m ismos es cierta o no. Es un m étodo bastante robusto y de gran simplicidad 
en su aplicación. 

�
'LDJUDPDV�&DXVD�(IHFWR�

�
En la fase de análisis del problema se pretende encont rar las causas 

primarias que lo or iginan. Esta es una herram ienta que perm ite la 
ident ificación y el conocim iento de dichas causas. Una descripción más 
detallada de la m isma se encuentra en el apartado 2.6 en el que se detallan 

las herramientas de apoyo de la metodología Análisis del Valor. 

�
$QiOLVLV�GHO�0RGR�GH�)DOORV�\�(IHFWRV��$0)(��

�
Es una herramienta de análisis de productos, servicios y procesos, 

cuyo objet ivo es la ident ificación, evaluación y prevención de los posibles 

fallos que pueden aparecer, así como de sus consecuencias, de manera que 
no lleguen al cliente. De este m odo, ident ifica los fallos o disconform idades 

más crít icos y los más probables para que el equipo de mejora pueda 
t rabajar para m inim izar el r iesgo de que ocurran esos fallos. Su carácter es 
prevent ivo, pues permite así ant iciparse a la ocurrencia de un fallo o 
problema. 

 

Con el objet ivo de corregir  los diseños para evitar la aparición de los 

fallos, el análisis del producto o proceso t iene que dar  respuesta a las 
siguientes cuest iones ¿Qué puede ir  mal con el producto o proceso al 
crearlo? (modos de fallo) , ¿Cóm o de m al puede ir? (efectos)  y ¿Qué hay que 
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hacer para evitar los fallos? (causas) , estableciendo en lo necesario un plan 
de cont rol dimensional. El equipo de t rabajo debe formarse por  varios 

ingenieros de modo que const ituyan un equipo m ult idisciplinar y aporten 
soluciones imaginat ivas e innovadoras. 

 

Cont ribuye a la sistemat ización ya que asegura práct icamente que 
todas las posibilidades de fallo han sido consideradas. También sirve com o 
guía de priorización de las acciones necesarias para ant iciparse a los 

problemas. 

 

Las etapas de que se compone la herram ienta de Análisis del Modo de 
Fallos y Efectos pueden resum irse en cuat ro:  

 

,�� El equipo de t rabajo pone en común todas las disconform idades 

o fallos posibles del proceso que se esté analizando. 

,,�� Mediante discusión llegar a una preselección de ocho fallos 
potenciales. A cont inuación llevar a cabo una com paración a 

pares de los ocho, comparando cada uno en orden de gravedad. 
El resultado será que cada fallo potencial obtenga una 

puntuación. Repet ir  la comparación a pares, pero sobre la 
probabilidad, no sobre la gravedad con lo que se generará 
cont rapesos para la probabilidad. 

,,,�� Los valores de gravedad y probabilidad se int roducen en una 
mat riz Análisis del Modo de Fallos y Efectos. A cont inuación se 
mult iplican los valores para obtener el factor AMFE. 

,9�� Este factor se emplea para establecer pr ior idades con los fallos 
potenciales para una cuidadosa est rategia de prevención.  

 

%UDLQVWRUPLQJ�
�
El objeto de esta m etodología aplicada a la fase de mejora en Seis 

Sigma es el de perm it ir  la obtención de mejoras de forma creat iva ent re los 
m iembros del equipo de t rabajo. Su descripción más detallada se encuent ra 
en el apartado 2.6 en el que se describen las herram ientas de apoyo a la 
metodología AV. 

�
�
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�
$QiOLVLV�GH�5HJUHVLyQ�

�
La regresión es una herram ienta fundam ental para realizar 

pronóst icos. En térm inos generales, consiste en estudiar la dependencia de 

una o varias variables (variables dependientes)  respecto a ot ra u ot ras 
variables. El objeto de este estudio es el de est imar y/ o predecir el valor 

medio o prom edio de las variables dependientes en térm inos de valores 
conocidos o fij os de la variable independiente. 

�
$QiOLVLV�0XOWLYDULDQWH�

�
Es el conjunto de métodos estadíst icos cuya finalidad es analizar 

simultáneamente conjuntos de datos m ult ivar iantes en el sent ido de que 
hay varias variables medidas para cada individuo u objeto estudiado. 

 

Su razón de ser radica en un mejor entendim iento del fenómeno 

objeto de estudio obteniendo información que los m étodos estadíst icos 
univariantes y bivariantes son incapaces de conseguir. 

 

Las etapas que const ituyen un análisis mult ivariante se pueden 
sintet izar en seis:  

,�� 2EMHWLYRV� GH� DQiOLVLV�� Se define el problema especificando los 
objet ivos y las técnicas mult ivar iantes que se van a ut ilizar. Se 
debe establecer  el problema en térm inos conceptuales definiendo 
los conceptos y las relaciones fundam entales que se van a 

invest igar. Habrá que establecer si dichas relaciones van a ser 
relaciones de dependencia o de independencia. Con todo esto se 

determ inan las variables a observar. 

,,�� 'LVHxR� GHO� DQiOLVLV� Se determ ina el tamaño m uest ral, las 
ecuaciones a est imar (si procede) , las distancias a calcular ( si 

procede)  y las técnicas de est imación a emplear. Una vez 
determ inado todo esto se term ina observando los datos. 

,,,�� +LSyWHVLV�GHO�DQiOLVLV� Se evalúan las hipótesis subyacentes a la 

técnica mult ivariante. Dichas hipótesis pueden ser de normalidad, 
linealidad, independencia, hom ocedast icidad, etc. También se 
debe decidir qué hacer con los datos m issing. 
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,9�� 5HDOL]DFLyQ� GHO� DQiOLVLV� Se est ima el modelo y se evalúa el 
ajuste a los datos. En este paso pueden aparecer observaciones 

at ípicas (out liers)  o influyentes cuya influencia sobre las 
est imaciones y la bondad de ajuste se debe analizar. 

9�� ,QWHUSUHWDFLyQ�GH�ORV�UHVXOWDGRV� Dichas interpretaciones pueden 

llevar a especificaciones adicionales de las variables o del modelo 
con lo cual se puede volver de nuevo a los pasos 3 y 4. 

9,�� 9DOLGDFLyQ�GHO� DQiOLVLV� Consiste en establecer la validez de los 

resultados obtenidos con la muest ra analizando si éstos pueden 
generalizarse a la población de la que procede. Para ello se puede 

dividir  la muest ra en varias partes en las que el m odelo se vuelve 
a est imar y se comparan los resultados. 

�
'LVHxR�GH�([SHULPHQWRV��'2(��

�
El objeto de la metodología de Diseño de Experimentos es estudiar si 

un determ inado t ratamiento produce una mejora en el proceso o no, 
cont rolando la variabilidad del m ismo. El Diseño de Experimentos se 
encuent ra recogido como m etodología de gest ión de la innovación y se 
explica como tal en el apartado 11.�

�
%HQFKPDUNLQJ�

�
El benchmarking es un proceso cont inuo, sistemát ico y est ructurado 

de medir y comparar  la manera de actuar de una empresa con la de las 
mejores organizaciones de su sector y/ o de otros sectores, para aprender 

mejores formas de operar, ident ificar iniciat ivas válidas para la 
organización, fij ar metas y objet ivos más eficaces, mejorar est rategias, etc. 

 

Su desarrollo se lleva a cabo mediante la consecución de seis pasos 
fundamentales:  

 

,�� /DQ]DPLHQWR� Buscar el respaldo total de la Dirección;  const ituir 
el equipo de benchm arking con un coordinador de forma que los 

m iembros conozcan muy bien el proceso o producto objeto del 
benchmarking;  decidir  el elemento de análisis del benchmarking y 
los pr incipales aspectos de m ejora estudiando los indicadores 
clave, realizando estudios causa-efecto, elaborando una lista con 
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los aspectos fundam entales del proceso o producto a estudiar;  
ident ificar organizaciones y/ o sectores con las que se podría 

realizar la comparación;  ident ificar los factores del éxito o 
indicadores para evaluar la efect ividad del proceso de 

benchmarking. 

,,�� 'HVDUUROOR� Planificar las mediciones y la recogida de datos;  
decidir  el mejor socio para la realización del benchmarking. 

,,,�� 5HFRSLODFLyQ� GH� LQIRUPDFLyQ� Realizar la recopilación de datos 

mediante las encuestas, ent revistas, visitas, reuniones, etc,  que 
sean necesarias. 

,9�� $QiOLVLV� GH� OD� LQIRUPDFLyQ� Estudiar las diferencias actuales 

existentes ent re los socios del benchmarking y proponer 
alternat ivas para reducir  estas diferencias. 

9�� ,PSODQWDFLyQ� GH� ODV�PHMRUDV� Desarrollar un plan de actuación 

(plazos, responsables, presupuesto, etc)  para la implantación de 
las mejoras práct icas ident ificadas;  aprobar el plan de actuación. 

9,�� 3UHVHQWDFLyQ� GH� ORV� UHVXOWDGRV� Com parar los resultados 

obtenidos con los objet ivos fij ados, presentar a la Dirección, 
term inar oficialmente el proyecto y reconocer el éxito y esfuerzo 

del grupo de benchmarking. 

 

&RQWURO�(VWDGtVWLFR�GH�3URFHVRV��63&��
�
Se t rata de un conjunto de herram ientas estadíst icas que perm iten 

recopilar, estudiar y analizar la información de procesos repet it ivos para 

poder tom ar decisiones encam inadas a la mejora de los m ismos. Su 
propósito fundam ental es ident ificar y elim inar las causas especiales de los 
problemas (variación)  para llevar a los procesos nuevam ente bajo cont rol. 

 

El Cont rol Estadíst ico de Procesos es aplicable no sólo a procesos 
product ivos sino a cualquier t ipo de proceso donde se cumplan dos 

condiciones:  Que sea medible (observable)  y que sea repet it ivo. 

 

Con el Cont rol Estadíst ico de Procesos se consigue que la em presa 
lleve a cabo el Control de Calidad:  “Correct ivo”, por inspección;  

“Prevent ivo”, por producción y “Predict ivo”, por diseño. 

�
�
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3URFHGLPLHQWRV�(VWDQGDUL]DGRV�GH�2SHUDFLyQ�
�
Con estos procedim ientos se t rata de t ipificar las operaciones que se 

realizan en la cadena de t rabajo. El objet ivo de los m ismos es asegurar la 

confiabilidad de todos los procesos cuando un operador deja su puesto y es 
sucedido por  otro.�

�
3HQVDPLHQWR�/DWHUDO�

�
Con el pensamiento lateral se pretende conseguir la exploración de 

múlt iples posibilidades y enfoques, en lugar de aceptar un punto de vista 
único respecto a cualquier tema. Esto se consigue cambiando los conceptos 
y las percepciones que serán la base de la creat ividad que implica la 
obtención de ideas nuevas. 

 

3URJUDPDFLyQ�1HXUR�/LQJ�tVWLFD��31/��
�
El objet ivo general de esta herram ienta es ayudar a personas, grupos 

u organizaciones a comprender y mejorar la comunicación con uno m ismo y 
con los demás, t rabajando el contenido lingüíst ico y las representaciones 

internas. 

 

El nombre de la Programación Neuro-Lingüíst ica se refiere al proceso 
común que todos los seres humanos ut ilizan para t ransfer ir  y modificar 
comportam ientos. 

 

&XDGUR�GH�0DQGR 
 

Según la norma UNE 66175: 2003, en sus apartados 3 Y 5 define el 

cuadro de mandos y su const rucción:   

 

“3.3 Cuadro de mandos:  herram ienta de gest ión que facilita la toma 
de decisiones, y que recoge un conjunto coherente de indicadores que 
proporcionen a la alta dirección y a las funciones responsables una visión 
comprensible del negocio o de su área de responsabilidad. La información 

aportada por el cuadro de mandos permite enfocar y alinear los equipos 
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direct ivos, las unidades de negocio, los recursos y los procesos con las 
est rategias de la organización.”  

 

“5.8 Const rucción del cuadro de mandos:  La finalidad es evidenciar la 

necesidad de tomar acciones para alcanzar los objet ivos previstos y mejorar 
los procesos. En su elaboración es aconsejable estudiar la form a del cuadro 
de mandos y la selección de los indicadores de manera que se facilite su 
lectura y la toma de decisiones. 

 

Como herram ienta de gest ión debe poner en evidencia aquellos 

parámetros de la organización que no se ajustan a los lím ites establecidos 
por ésta y advert ir sobre aquellos ot ros que se m ueven en niveles de 
tolerancia de r iesgo. 

 

Debe ser út il para asignar responsabilidades y facilitar la 
comunicación ent re los dist intos niveles direct ivos perm it iendo mejorar los 

resultados. Así, las informaciones presentadas en un cuadro de mandos 
deben estar validadas por los usuarios de los indicadores y de los cuadros 
de mando. 

 

Por todo ello se deben considerar los siguientes aspectos:  

 

© Presentar sólo información imprescindible, de una forma 
sencilla, resum ida y eficaz para la toma de decisiones. Se 
recomienda representar un núm ero reducido de indicadores 
para no dificultad la visión de conjunto, y por tanto toma de 

decisiones. 

© Destacar lo relevante para una organización, poniendo en 
evidencia parámetros que no evolucionan com o estaba 

previsto, ya que se t rata de una herramienta de gest ión. 

© Simplificar su representación m ediante gráficos, tablas, 
curvas, cuadros de datos, etc. 

© Uniform idad en su elaboración para facilitar las tareas de 
contrastar resultados ent re los dist intos departam entos y 
áreas.” 

 

Aplicado a la metodología Seis Sigma hay que tener en cuenta 

indicadores relacionados con el coste (operaciones, materias primas, 
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despilfarro, reciclaje, comercialización desarrollo de productos) ,  
relacionados con el t iempo (ciclos product ivos, com erciales, de respuesta)  y 

cumplim iento de etapas, relacionados a las prestaciones (cuota de mercado, 
cot ización de las acciones, imagen de la empresa, niveles de sat isfacción de 

los clientes y consum idores, part icipación de los empleados) . 

 

 

������� 0(72'2/2*Ë$�75,=��7(25Ë$�3$5$�/$�5(62/8&,Ï1�
$1$/Ë7,&$�'(�352%/(0$6�,19(17,926��

 

La metodología TRIZ fue creada y desarrollada por Genrich Altshuller, 
I ngeniero Naval, Jefe Exam inador de la Oficina de Patentes Soviét ica. Ha 

alcanzado nivel internacional y se ha convert ido ahora en una ciencia de la 
creat ividad fundam entada en el estudio de modelos de problemas y 

soluciones, y no en la creat ividad espontánea de individuos o grupos. 

 

Los t rabajos sobre TRIZ comenzaron basándose en la hipótesis de 
que existen principios universales de invención que const ituyen la base para 

innovaciones creat ivas para el avance de la tecnología:  si tales pr incipios se 
pudieran ident ificar y codificar, se podrían enseñar a los técnicos, a fin de 

hacer el proceso innovador más predecible. 

 

Los t res hallazgos que se obtuvieron de esta invest igación son los 
siguientes:  

 

» Los problemas tecnológicos y sus soluciones se 

repiten en m uy diversos sectores y disciplinas. 

» Hay pautas y tendencias en com ún en muy 
diversos sectores y disciplinas. 

» Muchas innovaciones ut ilizan fenómenos y 

conocim ientos or iginalmente desarrollados en 
ot ros campos. 

 

Con todo esto, la metodología TRIZ ayuda a afrontar los problemas 
desde una perspect iva totalmente diferente y nueva, aportando ideas y 
visiones frescas. 

�
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��������� 2EMHWR�
 

El objeto de la metodología TRIZ es potenciar la innovación de modo 

que se aumente el conocim iento de las personas que part icipen en el 
proceso de innovación, se increm enten sus habilidades para resolver  

problemas y se impulse su creat ividad. 

 

��������� 'HVFULSFLyQ�
 

La metodología TRIZ const ituye un sistema bien establecido de bases 
de conocim iento m últ iples y herramientas de solución de problemas que 
resultan út iles para la innovación tecnológica creat iva. Pero hasta la fecha, 

se ha hecho evidente que serán necesarios muchos años para que TRIZ 
penet re de forma am plia en las indust r ias y las tecnologías. En parte, esto 

se debe a que la metodología es enormemente profunda y amplia, y 
también porque las barreras idiomát icas son grandes. 

 

 La simplificación de TRIZ se ha hecho clave para su penet ración de 

forma amplia en todo el mundo, para ello se ha ext raído la esencia de TRIZ 
y se ha condensado en un método relat ivamente fácil de usar y aprender, 

de m odo que se pueda aplicar fácilmente y de m odo amplio. 

 

Este enfoque simplificador, se intentó en I srael a principio de los años 
80 resultando en el método SIT (Pensam iento I nvent ivo Sistemát ico) . El 

procedim iento para la solución de problemas se most ró de forma clara, y las 
técnicas para la generación de soluciones se redujeron de 40 Principios de 

la I nvención en TRIZ a solo 4 en SI T. 

 

En 1995, Ford Motor  Company en Estados Unidos adaptó SIT y lo 
convirt ió en una metodología denominada USIT (Pensam iento I nvent ivo 

Unificado Est ructurado) . 

 

El siguiente gráfico representa el diagrama de flujo de la metodología 
simplificada, USIT, en la que se ha condensado la esencia de TRIZ en un 
método relat ivamente fácil de usar y aprender, de m odo que se pueda 
aplicar fácilmente y de m odo amplio. 
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Definir  el problem a 

0pWRGR�GH�ODV�SDUWtFXODV�
Solución I deal y Acciones y 

Propiedades de las Part ículas 

0pWRGR�GHO�PXQGR�FHUUDGR�
Análisis de Objetos, At r ibutos 

y Funciones 

Análisis de las característ icas espacio tem porales 
(Análisis de Unicidad) 

Generalización de los conceptos de solución 

I nform e con m últ iples conceptos de solución 

�
'LDJUDPD�GH�IOXMR�GHO�SURFHGLPLHQWR�86,7�

Método de 
dim ensionalidad 
de los at r ibutos 

Método de 
t raducción de 

funciones 

Método de 
pluralización de 

los objetos 

Método de 
dist r ibución de 

funciones 

'HILQLFLyQ�GHO�SUREOHPD�

$QiOLVLV�GHO��
SUREOHPD�

*HQHUDFLyQ��
GH�VROXFLRQHV�
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A cont inuación se describen las fases de la metodología simplificada 
USIT, expuestas en el diagrama anter ior :  

 

���'HILQLFLyQ�GHO�3UREOHPD�
 

Se especifica el problema que se va a resolver . El éxito en la 

aplicación de USI T depende sobre todo de lo apropiada que sea la definición 
del problema. 

 

Durante esta etapa, el analista debe descr ibir  lo siguiente de m anera 

clara y breve, una vez realizadas las discusiones de grupo:  

 

8 'HFODUDFLyQ� GHO� 3UREOHPD. Se mencionan brevemente el 
objet ivo, la tarea, las rest ricciones, etc. 

8 (VTXHPD.  Se prepara el esquema conceptual del sistema para 

comprender el problema. 

8 /LVWD�GH�2EMHWRV. Se hace la lista de Objetos que componen el 
sistema del problema. 

8 &DXVD�5Dt]. Para describir la causa raíz probable, que puede 

ser más de una, pero en cualquier caso, pocas. 

8 &RQMXQWR� 0tQLPR� GH� 2EMHWRV. Los objetos necesarios en el 
enfoque más específico del problema. 

 

���$QiOLVLV�GHO�3UREOHPD�
�
Para realizar de form a adecuada la etapa de análisis del problema, es 

necesario tener bien definidos los conceptos que se van a ut ilizar en dicha 
etapa:  

 

F 2EMHWRV. Se describen por nom bres, existen, ocupan 

espacio, e interactúan con ot ros Objetos para modificar o 
impedir que se m odifiquen sus At r ibutos. La información 
se considera de forma excepcional un Objeto. 

F $WULEXWRV. Se describen como adjet ivos, y son la categoría 
de las característ icas de los Objetos, no sus valores. Los 
valores de los Atr ibutos se denominan mét r ias. 
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F )XQFLRQHV. Se describen con verbos, y modifican o evitan 
la modificación de los At r ibutos de los Objetos. 

 

La etapa de Análisis del Problema en USIT t iene dos rutas. El analista 

puede escoger cualquiera o ambas, en cualquier orden. Esta etapa se 
finaliza con el análisis de unicidad.  

 

A cont inuación se describen tanto las dos rutas (D y E) , como el 

análisis de unicidad:  

 

D�� 0pWRGR�GHO�0XQGR�&HUUDGR�
 

Este método pretende esclarecer  la intención del diseño or iginal del 
sistema actual, realizando el análisis funcional del m ismo. Las etapas que 

componen el método son las siguientes:  

 

a.1. Dibujar las relaciones ent re los Objetos y las Funciones en un 
Diagrama de Mundo Cerrado. Las reglas y los pasos para la 
const rucción del m ismo se describen a cont inuación:  

 

 Se t rabaja sólo con el Conjunto Mínimo de Objetos 
ident ificados en la Etapa de Definición del Problema. 

 Seleccionar el Objeto más importante en el sistema (Objeto 

$)  y colocarlo en la parte superior del diagrama. 

 Ordenar el resto de los Objetos %�� &�� ���� en los niveles 
inferiores de acuerdo a su relación con el objeto del nivel 

superior. 

 No dibujar un m ismo Objeto en dist intos lugares. 

 Todos los Objetos deben aparecer en el diagrama. Si un 
Objeto no se puede situar en la cadena pr incipal, se dibujará 
en una cadena lateral, o se elim inará por no jugar un papel 
esencial. 

 Entre dos Objetos conectados directamente, se describe una 
Función que representa la relación funcional favorable ent re 
ellos. 

 Sólo se dibuja una Función para cada vínculo vert ical directo. 
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Dos Objetos directamente vinculados ($ de nivel superior a 
%)  deben cum plir simultáneamente las siguientes 

condiciones:  

 

 B t iene una relación favorable con A. Esto es, B genera A, 
modifica parámetros de A, o elim ina a A. 

 B representa contacto físico con A, pero no puede realizar la 

Función de A. 

 En la intención del diseñador inicial del sistema, A aparece 
primero que B. A es más importante. 

 Si A es ret irado, B es innecesario o sobrante. A es la razón 

principal de la existencia de B. 

 

a.2. Listar los At r ibutos de los Objetos del Diagrama de Mundo 
Cerrado. El propósito pr incipal de este paso es ampliar el rango de 
consideraciones del asunto. Los At ributos que no parecen ser 
relevantes a pr imera vista, pueden sorprendernos con su 

cont r ibución a la solución invent iva. 

 

a.3. Const ruir  los Gráficos de Cambio Cualitat ivo y clasificar los 
At r ibutos relevantes. Estos gráficos m uest ran la relación entre el 
efecto negat ivo del problema (en ordenadas)  y algún At ributo 
seleccionado (en abscisas) . Solo interesa saber si la relación es 

creciente, decreciente o nula. Los At ributos que no muest ran 
ninguna relación pueden elim inarse. La lista permite entender qué 

At r ibuto debe ser cambiado y en qué dirección. Además, en 
ordenadas puede representarse alguna de las funciones objeto del 
estudio. 

 

Con estos gráficos se puede encont rar fácilmente Cont radicciones 
Técnicas. Esto es, al mejorar un parámet ro (un At ributo)  empeora 

ot ro parámetro del sistema. 

 

a.4. Declaraciones OAF (Objetos-At r ibutos-Funciones) . Mediante 
el Diagrama OAF se resumen las Funciones en térm inos de 

Objetos y At ributos relevantes.  

 

 



 
Análisis y evaluación de diferentes metodologías de gestión de la innovación en pymes. Estudio de su aplicación 

 

92/ 230 

E�� 0pWRGR�GH�ODV�3DUWtFXODV�
 

Este método está adaptado del método de la Gente Pequeña 
I nteligente de Altshuller y se deriva de la filosofía de pensam iento de TRIZ 

asociada a buscar pr imero la Solución I deal. 

 

En este método se definen cinco etapas que se describen a 
cont inuación:  

 

b.1. Hacer un esquema del Estado Actual del Problema. 

 

b.2. Hacer un esquema del Estado de Solución I deal. La solución 
real puede no ser tan ideal, pero en esta etapa se piensa primero 
en el Estado I deal y se representa en un esquema. No se debe 

representar ningún medio por el cual lograr ese estado. 
Solamente se hace el esquema del resultado. 

 

b.3. Representar las Part ículas en la figura. Se comparan los 
esquemas de la Situación Actual y de la Situación I deal, señalando 
con marcas X (Part ículas)  los lugares en los que existe alguna 

diferencia. Las Part ículas se consideran que pueden tener 
cualquier propiedad y son capaces de realizar cualquier acción 

deseable. Pero al final habrá que conectarlas con alguna sustancia 
o campo real. 

 

b.4. Const ruir  un Árbol AND/ OR para especificar las acciones de 

las Part ículas. Se t rata de describir  las acciones que deben realizar 
las Part ículas en una form ulación breve y desglosar dicha 

form ulación en elem entos de acción de carácter jerárquico. Al 
descomponer la acción a un nivel infer ior se debe analizar si se 
requieren acciones al m ismo t iempo ( relación AND) o sólo una de 
ellas ( relación OR) . En las declaraciones de acción hay que evitar 

el lenguaje técnico y usar un lenguaje llano y sin tecnicismos, 
pues se podría rest ringir  el enfoque al considerar los medios para 

realizar esas acciones. 

 

b.5. Hacer la lista de las propiedades deseables de las Part ículas. 
Debajo de las acciones elementales en el Árbol AND/ OR, se 
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colocan las listas de las propiedades deseables de las part ículas 
que van a realizar las acciones. Pueden ser  algo vagas, abst ractas 

y no m uy select ivas. 

 

$QiOLVLV� GH� 8QLFLGDG�� $QiOLVLV� GH� ODV� FDUDFWHUtVWLFDV� HVSDFLR�
WHPSRUDOHV�

�
El efecto dañino del problema se coloca en el eje de ordenadas y se 

expresa su característ ica respecto al espacio y al t iempo en sendos gráficos 
cualitat ivos. 

 

Ent re las técnicas de TRIZ una de las más importantes es la 
eliminación de las “Contradicciones físicas”. La cont radicción física es una 
situación conflict iva donde un parámet ro del sistema debe tener a la vez 

dos valores completamente opuestos. Las sorprendentes soluciones que 
TRIZ ofrece se derivan de los Principios de Separación con respecto al 

espacio, al t iempo o a algunas ot ras condiciones. El análisis de las 
característ icas espacio temporales en el “Análisis de Unicidad” de USI T 
forma la base para la aplicación de los Principios de Separación de TRIZ. 

 

���*HQHUDFLyQ�GH�VROXFLRQHV 

 

En esta etapa, usando los resultados obtenidos hasta ahora, se 
generan soluciones conceptuales al problema y se escribe un informe que 
resume las múlt iples soluciones obtenidas. 

 

Existen cuat ro métodos para la generación de soluciones que se usan 
en correspondencia con los conceptos de Objeto, At ributos y Funciones:  

 

D�� 0pWRGR�GH�GLPHQVLRQDOLGDG�GH�ORV�$WULEXWRV�
 

Los medios t ípicos de esta técnica son los siguientes:  

 

© Para act ivar/ desact ivar un At r ibuto. 

© Para hacer variable un At ributo fij o, o para fij ar un 

At ributo variable. 
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© Para convert ir  un At ributo relacionado con el espacio, 
en uno relacionado con el t iempo, y viceversa. 

 

Se aplica este método sucesivamente a cada Atr ibuto listado en el 

Diagrama de Mundo Cerrado. 

 

E�� 0pWRGR�GH�SOXUDOL]DFLyQ�GH�ORV�2EMHWRV�
 

Este método se ut iliza cuando nos enfocamos y operam os sobre los 
Objetos:  

 

© Para m ult iplicar un Objeto, o para dividir lo en partes 
menores. 

© Para variar el número de Objetos ent re cero (o sea, 
quitar el Objeto)  hasta el infinito. Los ext rem os son 
importantes. 

 

F�� 0pWRGR�GH�GLVWULEXFLyQ�GH�)XQFLRQHV�
 

En este caso se realiza sobre las Funciones del sistema;  
especialmente, aquellas descritas en el Diagrama de Mundo Cerrado. Esto 
se realiza para:  

 

© Redistr ibuir  las Funciones ent re los Objetos 
( incluyendo aquellos nuevos que se han int roducido 

en el sistema). 

© Para intercambiar, modificar, solapar, separar , 
combinar, etc., las Funciones. 

 

G�� 0pWRGR�GH�YtQFXORV�HQWUH�)XQFLRQHV�
 

En este método se t rata de vincular de forma secuencial una Función 

con ot ra. Cuando describimos las Funciones en el esquema de “At ributo Ã 
Función Ã Atr ibuto” podemos vincular dos Funciones mediante un At ributo 

común en “At ributo Ã Función 1 Ã At r ibuto Ã Función 2 Ã At r ibuto”. El 
vínculo secuencial de las Funciones usualmente genera alguna Función 
potenciada o nueva. 
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*HQHUDFLyQ�GH�ORV�&RQFHSWRV�GH�6ROXFLyQ�
�

En USIT, cuando se escribe una solución, se recom ienda que se haga 
de forma amplia y general. Esto proviene de la intención de USIT de no 

buscar soluciones técnicas detalladas, sino soluciones ingenieras más 
generales y creat ivas a nivel conceptual. 

 
La Generalización de los Conceptos de Solución se puede usar aún 

más agresivamente. Con este m étodo se pueden desarrollar los Conceptos 
de Solución expresando el sistema de soluciones com o un Mapa de Cam inos 

y Mapas Mentales. Usando solamente este método se puede tener más 
product ividad que con el método de la Tormenta de Ideas. 

 

Las Soluciones Conceptuales m últ iples obtenidas con USI T deben 
revisarse posteriorm ente desde varios ángulos de la ingeniería y el negocio, 
int roduciendo los detalles necesarios. Las soluciones se deben filt rar y 

desarrollar en etapas sucesivas. 

 

,QIRUPH�GH�ODV�6ROXFLRQHV�&RQFHSWXDOHV�HQFRQWUDGDV�
 

Al usar los cuat ro métodos de generación de soluciones y el método 
de generalización de forma repet ida, se generan varias soluciones 

conceptuales. Durante este proceso se debe recordar que las técnicas se 
enfocan en los Objetos, At r ibutos y Funciones de formas diferentes, y que 

estas técnicas se aplican de forma secuencial.  

 

Las soluciones obtenidas se deben resum ir en un Mapa de Cam inos. 
De esta manera, se puede sistemat izar y conceptuar fácilmente las 

soluciones. Por  ejemplo, cuando se consideran las acciones y propiedades 
deseadas de las part ículas en el Diagrama AND/ OR y se añaden ideas de 

cómo realizarla de modo técnico, se obt ienen Soluciones Conceptuales de 
modo sistemát ico. 

 

Finalmente, se puede escribir un inform e de los resultados obtenidos 

con USIT. 
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��������� 3DUWLFLSDQWHV�HQ�OD�LPSODQWDFLyQ�
 

Para la aplicación de esta metodología es necesario formar un equipo 

de t rabajo que será conducido por los expertos en la m isma. Antes de 
aplicar la metodología a un caso part icular de la empresa, es necesario 

aprenderla bien, por  lo que los expertos formarán previam ente a los 
m iembros del equipo de t rabajo en la metodología mediante su aplicación a 
ejemplos ya resueltos. 

 

Como en cualquier t rabajo en equipo es necesario nombrar un 
coordinador del m ismo para asuma las funciones t ípicas del coordinador, 

tales como convocar las reuniones de t rabajo y conducirlas, apoyar a todos 
los m iembros del equipo de t rabajo, asegurarse de que todos reciban la 
formación necesaria para poder llevar a cabo el proyecto, etc. 

 

��������� %HQHILFLRV�GH�VX�DSOLFDFLyQ�HQ�HPSUHVDV�
 

La práct ica de la metodología TRIZ en general, y de cualquiera de sus 

metodologías simplificadas en part icular, perm ite a las empresas:  

 

ã Simplificar técnicamente los productos y los procesos, 
ganando en costes, fiabilidad y vida media. La mejor 
máquina es la que no existe pero sus funciones siguen 
dando servicio. 

ã Resolver conflictos y cont radicciones técnicas sin 
necesidad de soluciones intermedias ni de opt im ización 
del compromiso. 

ã Concebir de forma rápida, las próximas generaciones de 
productos y procesos. Reducir el ciclo de desarrollos 
part iendo inicialmente de un concepto correcto. 

 

TRIZ ayuda a técnicos de diseño, de calidad, de I + D de oficina 

técnica, de fabricación, .. . en cuat ro aspectos:  

 

ã Resuelve los conflictos técnicos (cuando la mejora de un 
parámetro o componente de un sistema, conlleva la 

penalización de otro) , aplicando principios de invención 
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estandarizados. TRIZ evita llegar a soluciones intermedias 
o de opt im ización del comprom iso. 

ã Conduce hacia el conocim iento cient ífico y técnico, 
necesarios para resolver el problema. En m uchas 
situaciones la dificultad del problema est r iba en que la 

solución está fuera del campo de especialidad del técnico, 
de la empresa, del sector, o incluso de la indust r ia en 

general. 

ã Es una excelente herram ienta para la previsión 
tecnológica. Esto es, dada una necesidad funcional 

cualquiera, TRIZ predice con detalle, un abanico de 
diseños novedosos que sat isfarán la función. 

ã Las soluciones obtenidas son en muchos casos 

patentables, y la propia metodología ayuda a conseguir  
una m ejor  calidad en la cartera de patentes. 

 

��������� &RQVLGHUDFLRQHV�SUiFWLFDV�
 

Los pr incipales aspectos tanto posit ivos como las dif icultades que 
encuent ran las pymes a la hora de la implantación de la metodología TRIZ, 

se exponen a cont inuación:  

 

 

$63(&726�326,7,926� ',),&8/7$'(6�
,PSOLFDFLyQ� GH� OD� GLUHFFLyQ� En 
una pyme es más fácil conseguir 
una mayor implicación de la 
dirección en el proyecto, lo que 
facilita el desarrollo del m ismo. 

 

0HQRU� GLPHQVLyQ� GH� OD�
HVWUXFWXUD� RUJDQL]DWLYD� Lo que 
implica mayor accesibilidad ent re 
los m iembros del equipo de t rabajo 
y facilita una com unicación más 
fluida ent re ellos. 

 

&DSDFLGDG� FUHDWLYD�� I mpulsada 
en esta metodología y que la 

0HWRGRORJtD� HQRUPHPHQWH�
SURIXQGD� \� DPSOLD�� Esta 
metodología es difícil de 
comprender en su totalidad por lo 
que requiere una gran inversión 
format iva para los m iembros del 
equipo de t rabajo. 

 

'LVSRQLELOLGDG� GHO� HTXLSR� GH�
WUDEDMR� No siempre es posible que 
asistan a las reuniones todos lo 
m iembros del equipo de t rabajo 
puesto que normalmente las pymes 
deben prescindir  práct icamente de 
toda su est ructura organizat iva 
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$63(&726�326,7,926� ',),&8/7$'(6�
en esta metodología y que la 
empresa usará en otros aspectos 
fuera del desarrollo de la 
metodología. 

durante el desarrollo de las 
reuniones. 

 

 

��������� +HUUDPLHQWDV�GH�DSR\R�
 

Ent re las herram ientas ut ilizadas en la Resolución Analít ica de 
Problemas invent ivos, una m uy importante para el buen desarrollo de la 

metodología es la siguiente:  

 

,64��&XHVWLRQDULR�GH�,QQRYDFLyQ�
�
Es un cuest ionario de ayuda a la reform ulación del problema desde 

una perspect iva más innovadora. 

 

Está dividido en 8 bloques de preguntas cubriendo el máximo posible 

de información sobre el tema a analizar. Con el cuest ionario se pretende 
poner en común y sacar a la luz todo el conocim iento disperso en la 
empresa, combinarlo con los expertos TRIZ externos y abrir ot ras formas de 
pensar entre los part icipantes en el proyecto ( “out  of the box thinking”) .  

Estos bloques son:  

 

��� Descripción general de la empresa y su entorno. Datos 
generales de la empresa que ayudan a entender la filosofía y 
cultura empresarial. 

��� I nformación sobre el sistema/ problema a t ratar. Este 
apartado y el siguiente recoge información sobre el sistema, 
el primero de manera genérica y neut ra. En el siguiente 
punto se analiza concretamente el asunto a abordar. 

��� I nformación sobre la situación actual. 

��� Modificación del sistema:  Cambios e innovaciones que se 

pueden incorporar en el sistema. Qué cambios son 
aceptables y cuáles no dependiendo del sistema en sí 
m ismo:  ciertos cambios pueden hacerlo desaparecer o 



 
Análisis y evaluación de diferentes metodologías de gestión de la innovación en pymes. Estudio de su aplicación 

 

99/ 230 

convert irse en ot ra cosa;  o de la cultura empresarial o del 
market ing que puede no estar preparado para cambios 

radicales.  

��� Recursos disponibles. Qué podem os ut ilizar de lo ya 
existente, o qué necesitaríamos para hacer cambios. 

��� Histor ial de soluciones que han sido estudiadas y probadas. 
Qué se ha hecho antes y por  qué no ha funcionado. 

��� Criter io para seleccionar posibles Conceptos de Solución 
ent re todas las soluciones propuestas. Definición prelim inar 
de los cr iter ios de evaluación para pr iorizar las propuestas de 
cambio que se estudien y ayudar a elegir la mejor. 

��� I nformación adicional, explicaciones u ot ros comentarios de 
interés. 

��� I nformación y datos acerca del proyecto. Detalles de gest ión 
del proyecto. 

 

 

������� 0(72'2/2*Ë$�3$5$�/$�*(67,Ï1�'(/�&212&,0,(172�
 

Con el nuevo siglo ha tenido lugar la int roducción de lleno de la 
sociedad del conocim iento. Cada día adquiere más valor el pat r imonio 

intelectual, entendido éste como el conjunto de informaciones que reportan 
ventajas compet it ivas sobre los demás. 

 

Actualmente se es plenamente consciente del valor est ratégico que 
aporta la información y el conocim iento de la propia empresa, entendiendo 
por conocim iento de la organización su gest ión y sus técnicas, de manera 

que no se t rata únicamente de ut ilizar las como un medio para producir , sino 
como un producto que además es diferencial, puesto que es propio y 

exclusivo de cada organización. 

 

Por tanto, la Gest ión del Conocim iento consiste en la gest ión de los 
act ivos intangibles que generan valor para la organización. La mayoría de 

estos intangibles t ienen que ver con procesos relacionados de una u ot ra 
forma con la generación, captación, est ructuración y t ransm isión de 

conocim iento, con el objet ivo final de generar ventajas compet it ivas 
sostenibles en el t iem po. 
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�
��������� 2EMHWR�

 

El objeto de la metodología para la Gest ión del Conocim iento (GC) , 
desarrollada por el IAT, es permit ir  a las empresas gest ionar de forma 
autónoma el conocim iento de valor que poseen, aumentando así su capital 

intelectual. Esto se consigue a t ravés de su DSOLFDFLyQ�HQ�FDGD�XQR�GH�ORV�
SURFHVRV de la empresa, de forma sencilla, sin requerir  grandes 

inversiones, y autónoma. 

 

La raíz de todo este sistema está en la cultura de la organización, y 
es éste el punto de part ida. Una vez que se ha conseguido una verdadera 

cultura de compart ición del conocim iento, el resto son herram ientas út iles 
que facilitan la art iculación del sistema y perm iten incrementos del 

conocim iento com part ido en menor t iempo y con mayor eficacia. 

 

��������� 'HVFULSFLyQ�
 

La metodología de Gest ión el Conocim iento t iene com o pilar básico la 
integración de la gest ión del conocim iento en cada uno de los procesos de la 
empresa, de forma sencilla, sin requerir  grandes inversiones, y 

automát icamente. La implantación de esta metodología consta de cuat ro 
fases que se describen a cont inuación:  

 

���&RPSURPLVR�GH�OD�'LUHFFLyQ�\�ODQ]DPLHQWR�GHO�SUR\HFWR�
 

En esta fase se persigue obtener el apoyo de dirección para acometer 

la int roducción de la metodología de GC en la empresa y determ inar el 
equipo de t rabajo encargado de liderar la implantación. Asim ismo, es 

objet ivo de esta fase obtener una planificación de la aplicación en la 
empresa. 

 

Para conseguir los objet ivos de esta fase se hace necesario realizar 

una serie de act ividades.  

 

La pr imera de ellas consiste en la presentación de la metodología al 
equipo direct ivo. Esta presentación de la metodología debe incluir  tanto el 
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alcance de la m isma y las fases que la componen com o una exposición de 
los conceptos que entran en j uego relat ivos al capital intelectual y a la 

Gest ión del Conocim iento. 

 

Además, habrá que seleccionar el equipo de t rabajo que liderará la 
implantación. Este equipo podrá estar const ituido por una o varias personas 
pero es imprescindible que una de ellas se designe com o coordinadora. Este 
equipo de t rabajo deberá estar integrado por personas que per tenezcan a 

dist intas áreas dent ro de la organización, preferentemente Calidad, 
Recursos Humanos y Tecnologías de la I nformación. 

 

Aunque el liderazgo de la implantación pueda recaer en una o varias 
personas designadas por la empresa, la implantación de la metodología de 
GC debe percibirse en la empresa com o algo que afecta a todo y todos. 

 

Se debe realizar la planificación de la implantación en la empresa, 

determ inando en qué orden se van a acometer cada uno de los procesos. 

�
��� 'HWHUPLQDFLyQ� GHO� HVWDGR� GH� OD� *HVWLyQ� GHO� &RQRFLPLHQWR�

�*&��\�GHO�&DSLWDO�,QWHOHFWXDO��&,��
�
En esta fase los integrantes del equipo de t rabajo determ inan el 

estado actual de la GC en la empresa e ident ifican el CI  de la m isma.  

 

Para llevar a cabo esta fase, se realizan entrevistas al equipo de 
dirección, calidad y recursos humanos, con el objeto de ident if icar el CI  y 

cuál es la est rategia en GC en la empresa.  

 

Es imprescindible, para desarrollar esta fase de forma efect iva, que 
las personas que part icipan tengan claros los conceptos sobre Capital 
I ntelectual y Gest ión del Conocim iento ( tanto ent revistadores como 
ent revistados) .  

 

El Capital I ntelectual ident ificado deberá tenerse en cuenta a la hora 

de llevar a cabo las siguientes fases de la metodología, pues const ituye el 
conocim iento de valor de la empresa. 
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Los resultados obtenidos en esta fase se recogen en un informe que 
debe ser supervisado por la dirección de la empresa. 

 

��� 'HWHUPLQDFLyQ� GHO� )OXMR� GH� &RQRFLPLHQWR� DFWXDO� \� ySWLPR�
GHO�SURFHVR�
 

Se determ inan, en esta fase, los flujos de conocim iento actual y 
ópt imo en un proceso.  

 

Estos fluj os se obt ienen a part ir  de la información que se recoja 

mediante ent revistas, que se realizan tanto al propietario como a los 
operadores del proceso seleccionado. Una vez que se haya determ inado el 
flujo actual y se ident ifiquen las posibles áreas de mejora, se realiza el 
análisis que perm ita obtener el flujo ópt imo de información/ conocim iento en 

el proceso.  

 

En las ent revistas realizadas en esta fase se persigue determ inar  el 
flujo de información y conocim iento que inicialmente t ienen lugar en el 
proceso, analizando si se da el ciclo de conocim iento (captura, 
representación, publicación y aplicación)  en cada una de las act ividades que 

lo integran.  

 

Se debe prestar especial atención en aquellas donde el ciclo queda 
interrumpido en alguna de las etapas, pr incipalmente si afectan de form a 
directa a factores relacionados con elem entos que const ituyan el capital 
intelectual para la em presa.  

 

El flujo de información y conocim iento ópt imo en el proceso se 

obt iene del análisis del flujo actual en el proceso, incidiendo sobre las áreas 
de m ejora detectadas. 

 

Esta fase conlleva la realización de dos inform es para la dirección. El 

primero de ellos recoge el flujo de conocim iento actual, ident ificando las 
áreas de mejora. Una vez aprobado por dirección se em ite el segundo 

inform e con el flujo de conocim iento ópt imo.  
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���0HGLFLyQ�GHO�&DSLWDO�,QWHOHFWXDO�
 

Esta últ ima fase t iene por  objet ivo la ident ificación de indicadores de 
Capital I ntelectual de la organización que estén ínt imamente relacionados 

con cada proceso. Se describen los indicadores, cont rastando su validez y 
accesibilidad. 

 

La finalidad de establecer estos indicadores, que deberán integrarse 

en la medida de lo posible con indicadores existentes previamente en la 
organización, es poder observar la evolución que sigue el capital intelectual 

de la empresa, pudiendo comprobar si efect ivamente se incrementa a part ir  
de las medidas adoptadas para gest ionar el conocim iento. 

 

Los objet ivos de cada una de las fases se resumen en el siguiente 

cuadro:  

 

 

 
 ¢n£,¤�¥U¦n§�¥U¨ª© «¬¦n­0®°¯U«¬±¬²¬³a®"´µ«"¶�­@®

· ¸¬¹�º2¹�»�¼d½ ¾�¿�»U¹�À�¹�Á"Â�½ Ã�Ä-Å�¹lº0»R¿�Æ�¿&ÇIÄ[Á"Â�¹eÀ ½ Å�¹�»R¿�»IÈÀ ¿e½ ¼dÃ�À ¿�¾�º�¿�É&½ Ê�¾"Ë
· Ì�À ¿�¾�½ Í2½ É�¿�»iÀ ¿[¿�Ã�À ½ É�¿�É&½ Ê�¾[Å�¹-À ¿e¼j¹�º2Ä�Å�Ä�À Ä�Î�Ï ¿[Å�¹Ð,Ñ ¹�¾-À ¿j¹�¼eÃ�»I¹�Ò�¿"Ë

)$6(6�

 Ó £,Ô¡«�­@«¬³�¨ª©Y¦n¥n¶�© Õi¦Ö¯U«¬±"«"×�­0¥n¯µ®¯¬«ª± ¥ÙØHÚ°´Ù¯¬«¬±"ÚU¥U²¬© ­0¥U±
Û ¦n­0«¬± «"¶�­�Ün¥U±

 Ý £,Ô¡«�­@«¬³�¨ª©Y¦n¥n¶�© Õi¦Ö¯U«¬±�Þ@±YÜ�ß@®°¯U«ÚU®,¦µ®µ¶�©Y¨ª© «U¦"­0®°¥n¶�­�Ü"¥U±�´ÙÕ,²�­�©z¨Ö®

 à £,áj«"¯i© ¶�© Õi¦Ö¯U«¬±nÚU¥U²µ© ­0¥U±
Û ¦n­0«¬± «"¶�­�Ün¥U±

· Ì�Ä�Ò�¹�¹�»iÀ Ä�ÒtÉ�Ä�¾�Ä�É&½ ¼d½ ¹�¾�º�Ä�Ò:âeã�¿�Æ�½ À ½ Å�¿�Å�¹�Ò¾�¹�É�¹�Ò�¿�»�½ Ä�Ò�Ã�¿�»R¿[¿�Ã�À ½ É�¿�»,À ¿-¼-¹�º�Ä�Å�Ä�À Ä�Î�Ï ¿�Ë
· ä@Å�¹�¾�º0½ Í�½ É�¿�»iÀ ¿j¹�¼-Ã�»I¹�Ò�¿lâ-Ò&Â[¹�Ò�º0»I¿�º�¹�Î"½ ¿j¹�¾ ÐUÑ Ë

· ¸¬¹�º2¹�»�¼d½ ¾�¿�»U¹�À�Í2À Â�ÇIÄ[Å�¹[É�Ä�¾�Ä�É�½ ¼e½ ¹�¾�º�Ä[¿�É�ºaÂ�¿�À&âÊ�Ã�º0½ ¼-Ä[¹�¾dÀ ¿j¹�¼dÃ�»R¹�Ò�¿�Ë

 · å�¿�Æ�¹�»i½ Å�¹�¾�º0½ Í�½ É�¿�»nâ[¹�æ�Ã�»I¹�Ò�¿�»o½ ¾�Å"½ É�¿�Å�Ä�»R¹�Ò�Á"Â�¹¼d½ Å�¿�¾eÀ ¿e»R¹�Ã�¹�»IÉ�Â�Ò&½ Ê�¾[Å�¹eÀ ¿ Ð,Ñ ¹�¾[¹�À Ñ ä½ Å�¹�¾�ºa½ Í�½ É�¿�Å�Ä"Ë
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Las fases 3 y 4 se repiten cíclicamente hasta abarcar la totalidad de 
los procesos que t ienen lugar  en la organización. 

 

��������� 3DUWLFLSDQWHV�HQ�OD�LPSODQWDFLyQ�
 

Como se ha com entado en la descripción de las fases de la 
metodología, todos los niveles de la empresa u organización deberán estar  

implicados en la implantación. 

 

La Dirección es la máxima responsable de la implantación de la 
Gest ión del Conocim iento, en la medida que debe mantener un comprom iso 

act ivo y promover la part icipación de todos los implicados.  

 

No obstante, existen unos perfiles clave para el éxito de la 
implantación que son el de responsable de calidad y responsable de 
recursos humanos, y los de propietarios de los procesos o responsables de 
departamento. 

 

Para aplicar la metodología es necesario formar un equipo de t rabajo, 

al que corresponde liderar la implantación, que debe estar integrado por 
algunos de estos per files clave, del área de calidad o del área de recursos 
humanos. 

 

��������� %HQHILFLRV�GH�VX�DSOLFDFLyQ�HQ�HPSUHVDV�
 

Los beneficios de implantar la metodología de Gest ión del 
Conocim iento en las empresas son los siguientes:  

 

ã Logro de una diferenciación est ratégica. 

ã Mejora en la toma de decisiones y la com unicación. 

ã Optim ización de procesos, incrementando la 

product ividad. 

ã Mayor grado de ut ilización de los recursos de la 
organización. 
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ã Creación de sinergias ent re el aprendizaje individual y el 
organizacional. 

ã Reducción del r iesgo de fuga de conocim iento. 

ã Reducción de los ciclos de I nnovación. 

ã I ntegración de la inteligencia personal en los procesos. 

 

��������� &RQVLGHUDFLRQHV�SUiFWLFDV�
 

Los pr incipales aspectos tanto posit ivos como las dif icultades que 

encuent ran las pymes a la hora de la implantación de la metodología para la 
Gest ión del Conocim iento, se exponen a cont inuación:  

 

 

$63(&726�326,7,926� ',),&8/7$'(6�
0HWRGRORJtD�GH�WUDEDMR�IOH[LEOH��
Perm it iendo adaptarse fácilmente a 
las part icularidades de las 
empresas. 

 

,PSOLFDFLyQ� \� WUDQVPLVLyQ��
Implicación del equipo direct ivo y 
t ransm isión a todo el personal del 
significado de la Gest ión del 
Conocim iento. 

 

&RQFLHQFLD� GH� ORV� DVSHFWRV� D�
PHMRUDU�� La obtención de 
información m ediante ent revistas 
hace que el propio empresario y 
responsables de la empresa 
reflexionen y tomen conciencia de 
muchos aspectos a m ejorar o tener  
en cuenta en su gest ión y día a 
día. 

 

/D� PHWRGRORJtD� LQFOX\H� OD�
GHWHFFLyQ� \� PHGLFLyQ� GHO�
&DSLWDO� ,QWHOHFWXDO�� Con esto, la 
empresa puede art icular acciones 

/D� FXOWXUD� HPSUHVDULDO�� Éste es 
un factor determ inante en el éxito 
de cualquier metodología para la 
Gest ión del Conocim iento. 

 

'LILFXOWDG� GH� REWHQFLyQ� GH�
UHVXOWDGRV�D�FRUWR�SOD]R��Pues la 
metodología actúa sobre 
departamentos, productos o 
servicios de la empresa de forma 
que se ven mermados los resultados 
a corto plazo. 

 

,QH[LVWHQFLD� HQ� OD� HPSUHVD� GH�
SXHVWRV� FRQ� SHUVRQDV�
FXDOLILFDGDV� SDUD� JHVWLRQDU� HO�
FRQRFLPLHQWR� GH� OD�PLVPD� Com o 
consecuencia, el equipo de t rabajo se 
encont rará inseguro para poder 
liderar la t ransferencia al resto de la 
empresa. 

 

Necesidad de complementarla con 
SURFHVRV� GH� VRFLDOL]DFLyQ, que 
permita el intercambio de 
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$63(&726�326,7,926� ',),&8/7$'(6�
para su protección. 

 

6HQFLOOH]� GH� SUHVHQWDFLyQ� GH�
UHVXOWDGRV�� Los resultados se 
presentan de una forma m uy 
gráfica y esquemát ica lo que 
convierte a la metodología en una 
herram ienta m uy út il para la 
dirección a la hora de tomar 
decisiones.�

conocim iento. 

�

 

 

��������� +HUUDPLHQWDV�GH�DSR\R�
 

(QWUHYLVWD�SHUVRQDO�HVWUXFWXUDGD�
 

La pr incipal herram ienta ut ilizada en esta metodología es la 
ent revista personal est ructurada. 

 

Esta técnica cumple una serie de funciones que se adaptan a las 
necesidades que plantea la metodología:  

 

» Obtener información de individuos.  

» Facilitar la recolección de información.  

» I nfluir  sobre ciertos aspectos de la conducta de una persona 

(opiniones, sent im ientos, comportamientos, etc.) , 
sensibilizando de esta forma al ent revistado en cuanto a la 

necesidad de la captura y compart ición del conocim iento 
generado. 

 

Es una herram ienta ext remadamente flexible, capaz de adaptarse a 

cualquier condición, situación, personas, perm it iendo la posibilidad de 
aclarar preguntas, or ientar  la invest igación y resolver las dificultades que 

pueden encont rar la persona ent revistada.  
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La aplicación de esta herramienta proporciona principalmente las 
siguientes ventajas:  

 

8 La información es más fácil de procesar, simplificando el 

análisis comparat ivo.  

8 El ent revistador no necesita estar ent renado arduamente 
en la técnica.  

8 Hay uniform idad en la información obtenida. 

 
 

������� 0(72'2/2*Ë$�'(�/$�9,*,/$1&,$�&203(7,7,9$��
&20(5&,$/��7(&12/Ï*,&$�<�'(/�(172512�

�
Debido al crecim iento exponencial de la producción cient ífica y de las 

aplicaciones tecnológicas así como de los medios de información, las 
empresas para poder mantener la compet it ividad deben ser  capaces de 
percibir las señales indicadoras de los cambios significat ivos en el exter ior 
que puedan afectarlas y así poder tomar las decisiones más acertadas.  

 

La Vigilancia es una herramienta de gest ión que filt ra, interpreta y 

valora la información del exter ior,  y, por tanto, perm ite a la empresa decidir 
y actuar más eficazmente.�

 

Existen m uchas razones por las que una empresa debe pract icar la 

vigilancia, las cuales se pueden agrupar en cinco categorías:  

 

© Ant icipar. Detectar  los cambios:  nuevos productos, 
mercados, com pet idores.. . 

© Reducir r iesgos. Detectar amenazas:  patentes, productos, 

alianzas... 

© Progresar. Detectar los desfases:  ent re nuest ros 
productos y las necesidades de nuestros clientes, ent re 

nuest ras capacidades y las de nuest ros com pet idores... 

© I nnovar. Detectar  ideas y nuevas soluciones 

© Cooperar . Conocer nuevos socios:  clientes, expertos, 
socios... 
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��������� 2EMHWR�
 

El objeto de la Vigilancia debe ser el de proporcionar buena 

información a la persona idónea en el momento adecuado. 

 

Fundam entalmente la Vigilancia t iene que t razar el camino que la 
empresa debe seguir para alcanzar los objet ivos t razados por su est rategia. 

 

Con esto, la Vigilancia permite que la em presa realice de la forma 

más idónea las siguientes actuaciones:  

 

F Definir las est rategias 

F Establecer  programas de I  +  D 

F Establecer  acuerdos de cooperación 

F Facilitar la implantación de nuevos avances en ot ros 
sectores o empresas 

F Detectar oportunidades de inversión y comercialización�
 

��������� 'HVFULSFLyQ�
 

La Vigilancia es el esfuerzo sistemát ico y organizado por  la em presa 
de observación, captación, análisis, difusión precisa y recuperación de 
información sobre los hechos del entorno económico, tecnológico, social o 
comercial, relevantes para la m isma por poder implicar una oportunidad o 

amenaza para ésta. Requiere una act itud de atención y alerta. 

�
La empresa debe organizar su Vigilancia en torno a cuat ro ejes:  

 

Á La Vigilancia Compet it iva:  Se cent ra en la información 
(análisis y seguim iento)  sobre los compet idores actuales y 

los potenciales y sus movim ientos en el mercado. 

Á La Vigilancia Comercial:  Estudia los datos referentes a 
clientes y proveedores (evolución de las necesidades de 

los clientes, solvencia de los clientes, nuevos productos 
ofrecidos por los proveedores, etc.)  
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Á La Vigilancia Tecnológica:  Se ocupa de las tecnologías 
disponibles o que acaban de aparecer y sus posibilidades 

de ut ilización en diferentes productos 
(oportunidades/ amenazas que generan) . 

Á La Vigilancia del Entorno:  Estudia las señales exteriores 

que pueden condicionar el futuro, en áreas com o la 
sociología, la polít ica, el medioambiente, las 

reglamentaciones, las leyes, etc. que configuran el marco 
de la competencia.  

 

A cont inuación se describen las fases que const ituyen la metodología:  
 

���'LDJQyVWLFR 

�
Realización de un diagnóst ico de la situación actual en el que se 

analizarán las siguientes etapas:  

 

© Naturaleza de la información. 

© Fuentes de información y út iles de gest ión. 

© Tratam iento y valor ización de la información. 

© Flujos de información. 

 

���-HUDUTXL]DFLyQ�GH�WHPDV�\�REMHWLYRV 

 

Definición de los factores crít icos de Vigilancia en consonancia con la 
est rategia de la empresa. 

 

���,GHQWLILFDFLyQ�GH�UHFXUVRV�³LQIRUPDFLRQDOHV´ 

 

© Personas, “circuitos” de comunicación en el seno 
de la organización. 

© Contactos externos de la empresa. 

© Fuentes de información a las que la empresa t iene 
acceso. 

© Recursos de Tecnologías de la información:  red 

local, bases de datos, acceso a módem, etc. 
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© Práct ica actual en la organización de la 
información y la documentación, y en la cultura 

“informacional” y de Gest ión del Conocim iento. 

© Presupuesto para nuevas adquisiciones:  fuentes, 
dedicación de personas, sistemas, etc. 

 

��� 'HILQLFLyQ� GHO� SODQ� \� UHDOL]DFLyQ� GHO� PDQXDO� GH� 9LJLODQFLD�
7HFQROyJLFD�\�GHO�(QWRUQR 

 

© Orientación, contenidos, fuentes y herram ientas 
de seguim iento ( fichero de expertos, informes de 

impacto, etc) , frecuencia, formatos de 
intercambio/ difusión de la información, etc. 

© Const itución de la célula o núcleo de personas 

implicadas en el sistema de Vigilancia Tecnológica 
y del responsable o animador, asignación de 

funciones (observadores, analistas y decisores) , 
red interna y externa de contactos, etc. 

© Establecim iento de un plan de formación y de un 

sistema de incent ivos que mot iven la 
part icipación. 

© Realización de un manual de funcionamiento, 

sistema de medición normalizado. 

 

���)RUPDFLyQ�GHO�SHUVRQDO�LQYROXFUDGR 

�
Formación en m aterias relacionadas con los siguientes temas:  

 

� Métodos. 

� Funcionam iento. 

� Fidelización de la función (ganar apoyos) . 

� Medición del sistema. 

 

���(YDOXDFLyQ�GH�UHVXOWDGRV�\�PHGLGDV�FRUUHFWRUDV�
 

Mediante una serie de reuniones de asesoramiento con los direct ivos 
de la empresa se debe recopilar y analizar la información necesaria para 
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ejecutar cada una de las etapas anter iores. Dicha información debe dar 
respuesta a cuest iones fundamentales para el desarrollo correcto de la 

metodología:  

 

© ¿Cuál es la situación actual de la Vigilancia 
Tecnológica y del entorno de la empresa? 

© ¿Cuál es el objeto de la vigilancia? 

© ¿Qué hay que vigilar? y ¿Qué información es 

necesaria? 

© ¿Dónde localizar esa información? 

© ¿Cómo tratar , organizar y almacenar la 
información? 

© ¿A quién hacer accesible la información en la 

empresa? 

© ¿Cómo promover la implicación de todo el 
personal? 

© ¿Qué recursos se van a dest inar para ello? 

 

Teniendo en cuenta que la empresa t iene recursos lim itados, es de 

esperar que no podrá vigilar todos los aspectos. Por tanto se hace necesario 
prior izar los ejes de Vigilancia para no caer en el error  de recibir 
información que no sea realmente pr imordial. 

 

Realmente no es necesario captar  información en todos los 
innum erables aspectos que tocan a una empresa, sino en aquellos puntos 

est ratégicos para la m isma. Así, la Vigilancia debe ser focalizada, esto es, 
cent rada sobre las pr ior idades que marque la est rategia a medio plazo y las 
necesidades del día a día, opt im izada por razones de coste y t iempo de 
dedicación de modo que no se dedique exclusivamente a la Vigilancia dent ro 

del propio sector y de los compet idores t radicionales, sino que para detectar 
las señales de cambios profundos se debe indagar en ot ros sectores aunque 

resulte más difícil obtener la información. Así para realizar Vigilancia según 
las prioridades y no según la facilidad de obtención de la información, se 
puede or ientar a part ir  de las siguientes preguntas frecuentes:  

 

© ¿Qué función sat isface la act ividad/ producto de la 
empresa? 
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© ¿Qué ot ras funciones alternat ivas la sat isfacen? 

© ¿Qué ot ras act ividades/ productos sat isfacen la 
m isma función? 

© ¿Qué ot ras act ividades/ productos cubren 

necesidades alternat ivas? 

© ¿Qué act ividades son compet idoras en el espacio-
t iempo del usuario? 

 

Las respuestas a estas preguntas ofrecen una serie de ámbitos sobre 
los que vigilar aspectos, como su evolución tecnológica y económ ica, 
comercial, legal, etc. 

 

Los objet ivos que hay que vigilar o factores crít icos de Vigilancia 

pueden resultar operacionales o est ratégicos, y deben corresponderse con 
aquellos aspectos de la empresa cuya evolución o cambio pueda afectar de 
forma crít ica a la supervivencia de la em presa. 

En el siguiente esquema se m uest ran las fases del proceso de 
vigilancia:  observar , analizar y ut ilizar:  
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'LDJUDPD�9LJLODQFLD�GHO�HQWRUQR�
 

��������� 3DUWLFLSDQWHV�HQ�OD�LPSODQWDFLyQ�
 

Para la aplicación de la metodología de Vigilancia en la empresa es 

necesario implicar a todas las personas para que lleven a cabo esa 
Vigilancia dent ro de la m isma. Éstas se dist ribuyen en las denominadas 
UHGHV�GH�FRQRFLPLHQWR�  

BÚSQUEDA 

CAPTACIÓN 

DI FUSIÓN 

EXPLOTACIÓN Red de toma 
de decisión 

I nformación:  · Formalizada · I nformal 

Red de observadores 

TRATAMIENTO 

ANÁLI SIS 

VALI DACIÓN 

ç¡èµçoé ä@ê ç¡ë

ìµí ä é ä0ê çoë

îHï ånð ë�ñµç¡ë

ò�ó�ô&õnö÷�ø�ù ô�ú�óµò�õnöû�ónú&ó ø&üó ù�ýnü0þ ö þ ö

Red de exper tos 
analistas (diferentes 

departam entos)  

þaù ô ø&ü0þ2ÿnø�ù�÷�þ ó��÷ õ ù õ ÷�þ��¬þaø�ù ô�õû�ónú�ó ü óò ø@÷�þ ö þ��¬ù

· Est rategia de empresa · Programas de I+ D · Polít ica de propiedad   
indust r ial · Acuerdos de cooperación · Abandonar líneas ya 
iniciadas por com pet idores · I ncorporar desarrollos a 
nuest ros proyectos · Refuerzo de las “Core 
Com petences” a t ravés del 
conocimiento tecnológico 

· Difusión documental · Difusión informát ica 

· Transformación de 
datos en conocimiento 
 · Análisis de impacto y 
repercusiones 
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El funcionam iento en red permite que cada t rabajador (depósito de 
información y conocim iento)  tenga canales para circular esta información y 
conocim iento y hacer  que converjan según los intereses marcados por la 
est rategia. Esta red de especialistas se compone de una red interna y una 

red externa;  dent ro de estas redes las funciones de la Vigilancia condicionan 
igualmente las funciones de sus actores. 

 

Las redes internas son la red o redes integradas por personal de la 
empresa y/ o el ligado a t ravés de colaboraciones estables. En éstas se 
pueden dist inguir  los siguientes componentes:  

 

Á 2EVHUYDGRUHV. Sus principales funciones son la búsqueda, 

captación y difusión de la información. Es importante que sean 
capaces de detectar y aflorar la información y conocim iento 
nacidos de su propia experiencia. Dependiendo de su situación 
en la empresa, manejan información documental poco t ratada 

o información informal. Dent ro de la empresa, y part iendo de 
la filosofía de descentralizar la Vigilancia y hacer part icipar a 

todo el personal, desempeñan este papel:  docum entalistas, 
comerciales, el departamento de compras, el servicio post -
venta, el t ransporte, invest igadores- lectores, etc;  es decir, 
todo el que tenga contacto con el entorno de la empresa. 

Á Los datos que ut ilizan, deben estar formalizados, bien con la 
ayuda de ot ro observador, bien mediante un sistema 
informát ico, bien m ediante estándares. 

Á $QDOLVWDV. Su pr incipal función es el t ratamiento, análisis y 
validación de la información captada por  la red de 
observadores. 

Á Tratan de hacer síntesis y valoración de la información según 
el impacto que pueda tener la em presa, demandas específicas, 
uso de técnicas de análisis, etc. 

Á La característ ica de esta función es la t raducción de la 
información captada, a la medida de las pautas de la toma de 
decisiones del decisor o de la empresa. 

Á 'HFLVRUHV. Su función es la toma de una decisión final a part ir 
de la información procedente de la red de analistas. Es la red 
menos est ructurada. Su información debe ser est ructurada, 
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integrada, validada y avanzada. En el caso de la dirección 
general sigue habiendo un componente importante de 

información de carácter verbal. 

Á $QLPDGRU. Es fundamental para el funcionam iento de la 
aplicación de la metodología. Debe ser una persona cercana a 

la red de decisores, a ser posible del máximo decisor de la 
empresa, de forma que lo implique. Juega un papel 

determ inante, favoreciendo un enfoque colect ivo de captación 
de la información, promoviendo su circulación, sensibilizando a 
los departamentos sobre las ventajas y posibilidades de 
agilidad ante los cambios, etc;  que perm ite un sistema de 

vigilancia. Pone en contacto a captadores y usuarios, para que 
estos expliquen a los pr imeros cómo ut ilizar mejor la 

información en su t rabajo. 

Las característ icas que debe tener el animador son las 
siguientes:  

8 Debe ser especialista conocedor del sector de la 

empresa;  no debe ser ni com ercial puro ni técnico 
puro;  debe ser más bien generalista, responsable 

de proyecto o responsable de calidad. 

8 Debe tener más o menos responsabilidad en la 
toma de decisiones. 

8 Debe tener disponibilidad, y ser un gatekeeper;  

es decir , debe ser un buen comunicador y buen 
receptor de la información. 

8 Debe ser un buen relaciones públicas y tener  

muchos contactos. 

 

��������� %HQHILFLRV�GH�VX�DSOLFDFLyQ�HQ�HPSUHVDV�
 

La Vigilancia llevada a cabo de manera eficaz proporciona a la 
empresa muchas ventajas a la hora de elaborar su est rategia y enfrentarse 
al entorno de manera compet it iva, las más importantes de estas ventaj as 

son las siguientes:  

 

ã Alerta sobre amenazas con repercusión en nuest ro 
mercado desde sectores dist intos al de la empresa, 
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perm ite a la empresa extender el seguim iento sobre 
hechos significat ivos más allá de su propio sector 

ã Ayuda a decidir  el programa de I + D y su est rategia que 
pueden ayudar a decidir  la orientación de sus proyectos 
de I + D y el enfoque técnico de los m ismos. 

ã Contribuye a abandonar a t iempo un determ inado 
proyecto de I + D liberando sus recursos hacia ot ras 
inversiones m ás product ivas. 

ã Detecta oportunidades de inversión y comercialización. 

ã Facilita la incorporación de nuevos avances tecnológicos a 

los propios productos y procesos. 

ã I dent ifica socios adecuados en proyectos conjuntos de 
I + D ahorrando inversiones, no sólo se reduce el esfuerzo 

económ ico sino que también evita la realización de 
desarrollos paralelos. 

ã Perm ite evitar barreras no arancelar ias en mercados 

exter iores, como son las barreras técnicas a la 
dist ribución de productos. 

 

��������� &RQVLGHUDFLRQHV�SUiFWLFDV�
 

Los pr incipales aspectos tanto posit ivos como las dif icultades que 
encuent ran las pymes a la hora de la implantación de la metodología de la 

Vigilancia Compet it iva, Comercial y Tecnológica, se exponen a cont inuación:  

 

 

$63(&726�326,7,926� ',),&8/7$'(6�
0HWRGRORJtD� DSOLFDEOH� D�
FXDOTXLHU� VHFWRU�� Se puede 
aplicar a cualquier sector  de 
act ividad y para la mejora de 
cualquier proceso, producto y/ o 
servicio. 

 

+DELWR�GH�9LJLODQFLD�&RQWLQXD�\�
*HVWLyQ� GHO� &RQRFLPLHQWR�� Este 
hábito se crea durante la ejecución 
de la metodología y se mant iene 

1HFHVLGDG� GH� XQD� DSOLFDFLyQ�
LQIRUPiWLFD� para gest ionar de 
forma rápida y eficaz el 
conocim iento obtenido en la 
Vigilancia del Entorno y del Sector. 

 

'LVSRQLELOLGDG� GHO� HTXLSR� GH�
WUDEDMR� H� LPSOLFDFLyQ� GH� OD�
GLUHFFLyQ�� No siempre es posible 
que asistan a las reuniones todos 
los m iembros del equipo de t rabajo 
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$63(&726�326,7,926� ',),&8/7$'(6�
gracias a que durante la m isma se  
definen los procedim ientos de 
actuación para el personal 
implicado. 

 

5HDOL]DFLyQ� GH� DQiOLVLV� GHO�
HQWRUQR� \� GHO� VHFWRU� para la 
determ inación de los factores 
crít icos de vigilancia. 

puesto que las pymes no suelen 
disponer de recursos humanos 
suficientes para desempañar labores 
de dirección.  

 

1HFHVLGDG� GH� XQ� HTXLSR� GH�
WUDEDMR� PXOWLGLVFLSOLQDU para 
determ inar los dist intos factores del 
entorno más relevantes para cada 
área de la empresa. 

 

 

Para asegurar la disponibilidad de los part icipantes del equipo de 

t rabajo se deben tener en cuenta las siguientes consideraciones:   

 

» Ut ilizar los métodos t radicionales de convocator ia y 
confirmación de la asistencia de las personas a las 
reuniones. 

» Formar grupos no demasiado num erosos. 

» Seleccionar las personas que en cada reunión deben 
part icipar, de forma que no sea necesario su presencia en 

toda la reunión. 

 

��������� +HUUDPLHQWDV�GH�DSR\R�
 

Como técnicas y aspectos organizat ivos básicos que se usan en esta 
metodología, se pueden citar:  

 

8 La implicación básica y de relaciones con la comunidad 
cient ífica y tecnológica. 

8 Establecim iento de ficheros compart idos de expertos, 

conocim ientos, etc. 

8 I dent ificación de animadores/ coordinadores de la 
Vigilancia en la empresa. 

8 Subcont ratación de búsqueda de patentes y su análisis. 
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8 I dent ificación y seguim iento de los factores crít icos de 
vigilancia. 

8 Fichas comunes para la captación de datos sobre señales 
de alerta. 

  

Como técnicas y enfoques organizat ivos más avanzados se 
encuent ran las siguientes:  

 

8 La recuperación y análisis de bases de datos incluidas las 
de patentes, por la propia empresa. 

8 La implicación a nivel internacional en la comunidad 
cient ífica y tecnológica. 

8 Las técnicas prospect ivas, análisis de tendencias 

(ext rapolaciones, análisis de regresión) . 

8 Técnicas mult iopción:  escenarios, mapas de rutas 
tecnológicas, árboles, etc. 

 

 

������� 0(72'2/2*Ë$�'(�$1È/,6,6�'(�352'8&726�<�0(5&$'26�
�

Un aspecto que t ienen m uy claro las pymes en general, es la 
necesidad de m ejorar sus productos, procesos y servicios para mantenerse 
y evolucionar en el mercado. Sin embargo, al abordar este t ipo de procesos 
de m ejora, por  lo general no se realizan planteam ientos que consideren de 

forma global y sistemát ica aspectos est ratégicos y económicos para 
prior izar las actuaciones a llevar a cabo. 

 

Por ot ro lado, aunque la dirección de la em presa suele conocer cuáles 
son sus puntos fuertes y débiles con respecto a la competencia, no se suele 
tener docum entado el posicionamiento real de la empresa en el mercado 

para cada uno de sus productos, considerando los factores crít icos que 
influyen en el m ismo. 

 

En este sent ido, la m etodología de Análisis de Productos y Mercados 
(APM) que se propone, no sólo perm ite realizar mediante herram ientas m uy 
sencillas un estudio de la situación actual de la empresa en el mercado y la 

cont r ibución real de los dist intos productos o servicios a los resultados 
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económicos, sino que resulta de gran ut ilidad a la dirección por los 
planteamientos estratégicos que surgen a lo largo de su aplicación. 

 

La metodología consiste esencialmente en un program a de 

asesoramiento a los direct ivos de modo que incluye una importante 
componente de formación ‘in situ’,  además de la aplicación de varias 
técnicas para la gest ión de la innovación. 

�
��������� 2EMHWR�

 

El objeto de la metodología de Análisis de Productos y Mercados es 

obtener un procedim iento que perm ita a la empresa abordar el diseño de 
nuevos productos/ servicios/ procesos, o la mejora de los existentes. 

 

El objeto de la metodología se obt iene en base a un análisis previo de 

la información disponible tanto a nivel interno como externo.  

 

Más concretamente, dicha metodología propone, por una parte, el 
análisis y explotación de la información generada por la em presa a nivel 
interno acerca de sus productos y mercados:  facturaciones, márgenes, 
factores crít icos de éxito, posición respecto de la competencia y necesidades 

y expectat ivas de los clientes, ent re ot ros. 

 

��������� 'HVFULSFLyQ�
 

El desarrollo de la metodología se basa en un programa de 

asesoramiento de forma que comporta la ejecución de cinco fases 
consecut ivas de análisis y mejora del negocio.  

 

En el cuadro siguiente se sintet izan los objet ivos perseguidos en cada 

una de las fases de la metodología:  
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A cont inuación se describen las act ividades y tareas a desarrollar, así 
como los resultados que se obt ienen en cada una de las fases de la 
metodología. 

 

)$6(�,��$QiOLVLV�JOREDO�GH�SURGXFWRV�\�PHUFDGRV 

 

En esta fase se pretende analizar y visualizar la posición global de la 
empresa en el mercado, teniendo en cuenta el posicionam iento actual de los 
dist intos productos. Además, la empresa debe realizar una reflexión 
est ratégica, definiendo cuál debe ser el posicionam iento que pretende tener 

a medio/ largo plazo. Las act ividades que comprenden esta fase son las 
siguientes:  

 

�
��� ,GHQWLILFDFLyQ�\�DJUXSDFLyQ�GH�SURGXFWRV��
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El primer paso de la metodología consiste en ident ificar los productos 
de la empresa. En caso de exist ir  un elevado núm ero de referencias, es 
aconsejable agruparlos por líneas o gamas teniendo en cuenta lo siguiente:  

 

½ Las agrupaciones se realizarán siempre que se t rate de 
productos homogéneos y que en térm inos generales se dir ij an 

a los m ismos mercados. 

½ Para el t ratamiento posterior de información, se debe 
garant izar la disponibilidad de datos ( facturaciones y 
márgenes)  de las líneas o gamas a considerar.  

�
��� ,GHQWLILFDFLyQ�\�DJUXSDFLyQ�GH�PHUFDGRV��

�
La FODVLILFDFLyQ�GH�PHUFDGRV a los que se dir igen los productos de 

la empresa puede efectuarse en base a cr iter ios geográficos (mercado local,  

regional, nacional o internacional) , por  t ipo de cliente (ot ras empresas, 
consum idores finales o público en general) , por canales de dist ribución 
(mayoristas, m inoristas o t r ibuidores)  u ot ros que se consideren oportunos.  

 

De igual forma que para los productos, para la clasificación de los 
mercados es preciso tener en cuenta tanto la disponibilidad de los datos 

como los recursos necesarios para su obtención. 

 

��� $QiOLVLV�GH�FRPELQDFLRQHV�SURGXFWR���PHUFDGR��
�

Una vez ident ificados los pr incipales productos y m ercados de la 
empresa se realiza un análisis de los m ismos, para lo que es conveniente 
ut ilizar recursos gráficos que perm itan presentar  de forma sencilla las 

combinaciones producto – mercado de la empresa, de acuerdo a la 
clasificación anter iormente efectuada. Para ello se ut iliza una tabla de 

productos /  mercados. 

 

)$6(�,,��$QiOLVLV�GH�ORV�UHVXOWDGRV�HFRQyPLFRV�SRU�SURGXFWRV�\�
PHUFDGRV��

 

Las pymes conocen, evidentemente, sus resultados económ icos 

globales y, en la mayoría de los casos, la dist ribución de su facturación por 
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t ipo de productos. Sin embargo, no es habitual realizar un análisis conjunto 
de cuál es la cont r ibución real de los productos en los dist intos mercados a 

los resultados económ icos de la empresa. Éste es el objet ivo de la segunda 
fase de la metodología APM. 

 

Esta fase se compone de dos act ividades básicas:  

�

��� 2EWHQFLyQ�GH�IDFWXUDFLRQHV�\�PiUJHQHV�SRU�SURGXFWR�\�PHUFDGR��
 

La empresa debe recopilar y t ratar los datos de los que disponga para 

obtener los ingresos y la cont ribución al margen de cada producto, de cada 
mercado y de cada combinación producto – mercado, de acuerdo a la 
clasificación efectuada en la fase anter ior . 

 

En caso de que la empresa no disponga de un sistema de costes que 
le permita obtener los márgenes por productos y mercados, se pueden 

efectuar est imaciones siempre que se garant ice la validez de las m ismas. 

 

Esta tarea suele ser  la más costosa de la metodología, ya que 
requiere recopilar y t ratar gran cant idad de información. 

 

Es necesario tener en cuenta que tanto las facturaciones com o los 

márgenes deben ser analizados para un período concreto (al menos un 
ejercicio completo) , que se determ inará teniendo en cuenta que debe ser 
representat ivo de la situación actual, y además debe recoger el ciclo 
completo de la act ividad product iva en caso de demandas estacionales. 

 
��� $QiOLVLV�GH�IDFWXUDFLRQHV�\�PiUJHQHV�SRU�SURGXFWR�\�PHUFDGR�
 

Para el análisis de toda la información anterior es conveniente ut ilizar 
una tabla de I ngresos y márgenes por productos y mercados, que permita 
visualizar la información para diferentes ámbitos:  agregada por productos, 

agregada por mercados o para una combinación producto – mercado 
determ inada. 

 

)$6(�,,,��$QiOLVLV�GH�OD�SRVLFLyQ�GH�OD�HPSUHVD�SRU�SURGXFWR���
PHUFDGR�FRQ�UHVSHFWR�D�ORV�IDFWRUHV�FUtWLFRV�GH�p[LWR��
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El objeto de esta etapa es ident ificar todos los factores que 
determ inan el éxito de un producto en un mercado, y estudiar el 

posicionam iento de la empresa frente a sus mejores compet idores en cada 
uno de los factores crít icos de éxito ident ificados  

 
 
��� ,GHQWLILFDFLyQ�GH�IDFWRUHV�FUtWLFRV�GH�p[LWR��
 

Para ident ificar todos los factores que determ inan el éxito de un 
producto en un m ercado, ha de tenerse en cuenta no sólo aquellos en los 

que la empresa t iene una posición ventaj osa, sino todos los que condicionan 
su demanda aunque la empresa esté en desventaja con respecto a sus 
compet idores. Para la ident ificación de estos factores es fundam ental contar 
con la part icipación de personas que conozcan bien el mercado. 

 

 
��� $QiOLVLV�GH�OD�SRVLFLyQ�GH�OD�HPSUHVD�SRU�FRPELQDFLyQ�SURGXFWR���

PHUFDGR��
 

Para cada factor de éxito ident ificado en cada combinación concreta 
producto – mercado, se estudia el posicionam iento de la empresa frente a 
sus mejores compet idores, evaluando qué posición relat iva ocupa frente a 
los m ismos. 

 

Esto se representa en el gráfico de Posicionam iento frente a la 

competencia, donde es posible visualizar la situación de la empresa en 
todos los factores de éxito analizados. 

 

 

)$6(�,9��(VWDEOHFLPLHQWR�GH�XQ�3ODQ�GH�$FWXDFLyQ��
 

Como fase final de la metodología se plantea el desarrollo de un Plan 

de Actuación a medio/ largo plazo para mejorar la posición compet it iva de la 
empresa en el mercado. Para ello, se deben ident ificar y pr iorizar las áreas 

de m ejora y establecer acciones concretas para cada una de ellas. 

 

��� ,GHQWLILFDFLyQ�\�SULRUL]DFLyQ�GH�iUHDV�GH�PHMRUD��
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A part ir  de los resultados de las fases anter iores se determ inan las 
áreas de m ejora, considerando de forma conjunta:  

 
½ Los productos que se pretenden potenciar o lanzar. 

½ Los mercados en los que se pretende int roducir  o potenciar la 

presencia de la empresa. 
 

Para prior izar las áreas de m ejora se deben tener en cuenta de forma 

conjunta cr iter ios económicos, comerciales y est ratégicos, pudiéndose 
realizar una evaluación m ult icr iter io. 

 

 
��� (VWDEOHFLPLHQWR�GH�DFFLRQHV�SDUD�FDGD�iUHD�GH�PHMRUD��
�

Para cada área de m ejora definida, se deben ident ificar actuaciones 
concretas que podrán ir dir igidas a potenciar productos o m ercados. Para 
ello, se tendrán en cuenta tanto los factores crít icos de éxito de los 

productos a considerar en los m ercados en los que se pretende consolidar, 
como la posición de la empresa con respecto a la competencia. 

 

Así, se podrán plantear medidas de dist into t ipo como:  

 
½ Definición de planes comerciales. 

½ Mejora de productos o servicios potenciando los factores 
crít icos de éxito en los que existe un mayor déficit  con respecto 
a la competencia. 

½ Redefinición de la polít ica de precios. 
 

Para cada una de las medidas propuestas se deben establecer los 

plazos, responsables y recursos necesarios, así como definir  una sistemát ica 
de seguim iento. 

 

Seguidam ente se elaborará un µ3ODQ�GH�,QQRYDFLyQ�\�0HMRUD¶, en 
el cual se detallarán:  

 

8 Las acciones de innovación y mejora a llevar a cabo. 

8 Su calendario orientat ivo (plazo)  y nivel de prior idad. 

8 El nombre de los responsables de llevarlas a cabo. 
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8 Los recursos técnicos y humanos requeridos. 

8 Los resultados esperados. 

8 Las posibles fuentes de financiación de cada actuación 
( incluyendo los incent ivos fiscales existentes) .  

 

Al m ismo t iempo, en dicho Plan se incluirán una serie de 
recom endaciones para conseguir que el proceso de innovación se lleve a 
cabo de una manera estructurada y sistem át ica. Con ello lo que se persigue 

es formalizar al máximo el proceso de gest ión de la innovación. 

 

��������� 3DUWLFLSDQWHV�HQ�OD�LPSODQWDFLyQ�
 

Para la correcta ejecución de la metodología de Análisis I nterno de 
Productos y Mercados es fundamental contar con la part icipación de los 
principales direct ivos de la empresa (como m ínimo Director General,  

Director de Market ing, Director Técnico y Responsable de Producción)  en las 
diferentes sesiones de t rabajo, dado que lo que se pretende llevar a cabo es 

un ej ercicio de análisis colect ivo. Se t rata de alcanzar una visión compart ida 
y el mayor consenso posible ent re ellos sobre las cuest iones t ratadas. 

 

En la aplicación de esta metodología es muy importante la figura del 

experto en Análisis I nterno de Productos y Mercados, ya que éste debe ser 
capaz de t ransfer ir  la metodología a la empresa. Para ello convoca unas diez 

reuniones con los direct ivos encargados de llevar a cabo esta metodología 
en las que los asesora para la implantación de la metodología.  

 

En la primera reunión con la empresa (normalmente con el Director 

General o Gerente)  se suele realizar una sesión de sensibilización, 
explicando cómo es el desarrollo de la metodología y cuáles serán los 

resultados a alcanzar. 

 

��������� %HQHILFLRV�GH�VX�DSOLFDFLyQ�HQ�HPSUHVDV�
 

Los beneficios de implantar la metodología de Análisis I nterno de 
Productos y Mercados en las empresas son los siguientes:  

 

ã Conocer y reflexionar sobre su situación actual. 
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ã Aumentar su capacidad de planificación est ratégica. 

ã Detectar o ident ificar sus áreas de mejora. 

ã Sistemat ización del proceso de gest ión de la innovación. 

 

��������� &RQVLGHUDFLRQHV�SUiFWLFDV�
 

Los pr incipales aspectos tanto posit ivos como las dif icultades que 
encuent ran las pym es a la hora de la implantación de la metodología de 
Análisis I nterno de Productos y Mercados, se exponen a cont inuación:  

 

 

$63(&726�326,7,926� ',),&8/7$'(6�
6HQFLOOH]� GH� OD� KHUUDPLHQWD��
Herramienta fácil de conocer y 
aplicar, lo que posibilita que una 
vez t ransferida la metodología a la 
empresa, se siga ut ilizando sin 
necesidad de asesoram iento 
externo. Ello contr ibuye al éxito de 
la t ransferencia.�
 

9DORUL]DFLyQ� GH� LQIRUPDFLyQ�
GLVSRQLEOH�� La m etodología pone 
de manifiesto y da valor a la 
información de la que dispone la 
empresa y a la que no se le está 
sacando todo el part ido posible. 

 

6HQFLOOH]� GH� SUHVHQWDFLyQ� GH�
UHVXOWDGRV�� Los resultados se 
presentan de una forma m uy 
gráfica y esquemát ica lo que 
convierte a la metodología en una 
herram ienta m uy út il para la 
dirección a la hora de realizar la 
planificación est ratégica de la 
empresa.�

5HFRSLODFLyQ�\�WUDWDPLHQWR�GH�OD�
LQIRUPDFLyQ�� La empresa 
encuent ra gran dificultad para 
recopilar y t ratar la información 
necesaria ent re reuniones de 
t rabajo, sobre todo en pym es que 
no disponen de un sistema de 
contabilidad analít ica. 

 

'LVSRQLELOLGDG� GHO� HTXLSR� GH�
WUDEDMR��No siempre es posible que 
asistan a las reuniones todos los 
m iembros del equipo de t rabajo 
puesto que las pymes no suelen 
disponer de recursos humanos 
suficientes para desempeñar labores 
de dirección.�
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��������� +HUUDPLHQWDV�GH�DSR\R�
 

Las pr incipales herram ientas ut ilizadas en cada una de las etapas o 

fases son las siguientes:  

 

7DEOD�GH�SURGXFWRV�PHUFDGRV�
 

Se ut iliza en la fase de análisis de los productos y mercados de la 

empresa. Sus objet ivos son analizar las combinaciones producto/ mercado 
que no son aplicables (o fact ibles)  dadas las característ icas de las m ismas y 
detectar las combinaciones producto/ m ercado que no están cubiertas y por 
qué, además del estudio de si pueden const ituir  oportunidades de negocio 

y/ o innovación. 

 

En esta tabla se indican en sent ido horizontal ( filas)  los pr incipales 
productos suminist rados por la empresa, m ientras que en sent ido vert ical 
(colum nas)  se especificarán los diferentes mercados o sectores de act ividad 
a los que se dir ige. Se señalan aquellas combinaciones producto/ m ercado 

en las cuales la empresa esté posicionada en la actualidad y los mercados 
en los que el producto pretende estar posicionado a medio plazo, tal como 

se m uest ra en la siguiente tabla:  
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���������������
��� �!�#"��%$����

 
� & � � �
     ')(+*�,.-0/
     

     ')(+*�,.-21
     

     ')(+*�,.-43
     

     ')(+*�,.-65
     

     ')(+*�,.-27
     

 

 

 

Mercados en los que está posicionado el producto en la actualidad 

Mercados en los que el producto pretende estar  posicionado a m edio plazo 

 

 

De forma paralela, en esta fase se recoge también información sobre 

el modo cóm o la empresa vigila los cambios que se producen en el entorno. 
Más concretamente debe determ inarse cómo la empresa vigila:  

 

D�� La evolución de la economía (en general) . 
E�� La evolución de su sector (en part icular) . 

F�� Los movim ientos de la competencia. 
G�� Los cambios en la demanda. 
H�� Las tendencias sociales y dem ográficas. 
I�� El marco legal y norm at ivo. 

J�� Las tendencias tecnológicas, etc. 
 

Se debe determ inar qué m edios ut iliza para ello, si esta Vigilancia se 

lleva de forma sistemát ica en el t iempo y su nivel de despliegue por toda la 
empresa. 
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7DEOD�GH�LQJUHVRV�\�PiUJHQHV�SRU�SURGXFWR�
 

Se ut iliza en la fase de análisis de los ingresos por  producto y su 
cont r ibución al margen. Sus objet ivos son determ inar sus costes para los 
diferentes conceptos (materias primas, personal, bienes de equipo, servicios 

empresariales, costes generales, etc)  e ident ificar la forma de opt im izarlos 
en las principales áreas de operaciones del negocio (compras, producción y 

ventas) . 

 

En esta tabla se indican en sent ido horizontal ( filas)  los pr incipales 
productos suminist rados por la empresa, especificando cuál es su 

cont r ibución a la facturación y al margen del negocio, en función de los 
mercados o sectores de act ividad principales. Los mercados o sectores de 

act ividad se indican en sent ido vert ical (columnas). Todos los datos se 
especifican en ¼�\�VLHPSUH�HQ�YDORUHV�DEVROXWRV�� D� H[FHSFLyn de la últ ima 
fila y columna, en las cuales se indicarán sus valores relat ivos, tal como se 
muest ra en la siguiente tabla. 
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Estas informaciones requerirán un cierto grado de elaboración por 
parte de los direct ivos de la empresa, en part icular si no están disponibles 
en el formato solicitado.  

 

En el caso de no disponer de las cifras correspondientes a los 

márgenes de cont ribución –caso que suele suceder con frecuencia- , se 
solicitará a los direct ivos que realicen una est imación de los m ismos. 
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7DEOD�GH�IDFWRUHV�FUtWLFRV�GH�p[LWR 
 

Se ut iliza en la fase de análisis de los factores crít icos de éxito por 
producto. I ndica la relación de factores que se considera que cont ribuyen de 
forma decisiva al éxito del producto en el mercado (normalmente de cinco a 

ocho factores) . Esta información es completada en la tabla con datos 
adicionales sobre ot ros aspectos relevantes a tener en cuenta en relación 

con el producto, tales como años de experiencia de la em presa en el 
mercado, el perfil de la demanda, los pr incipales mercados donde la 
empresa está posicionada, etc. Todo esto se muestra a modo de ejemplo en 
la siguiente tabla:  

 

 
[\�:�%$����:�<�4�]��^_$�`a�����b�c�4d)e:`_$��gf

')^ih����j/lkm���%� �������n�
 

Precio 

Calidad 

Diseño 

Prestaciones 

Imagen de marca 

Promoción / publicidad 

Servicio 

Red comercial 

 

 

7DEOD�GH�SRVLFLRQDPLHQWR�IUHQWH�D�OD�FRPSHWHQFLD 
 

Se ut iliza en la fase de análisis de la posición de la empresa por 
producto. Muest ra la posición relat iva de los productos de la empresa frente 

a sus pr incipales compet idores determ inada por los direct ivos de la 
empresa, para cada uno de los factores crít icos de éxito ident ificados. 

 

En esta tabla se indica, en la columna de la izquierda, la relación de 

factores crít icos de éxito ident ificados en el apartado anter ior. Pueden 
incluirse también ot ros factores adicionales que se consideren relevantes. 

En un análisis conjunto con los direct ivos de la empresa, se t ratará de 
determ inar por consenso la posición relat iva de los productos de la empresa 
frente a sus pr incipales compet idores, para cada uno de dichos factores, 
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dent ro de una escala cualitat iva de cinco niveles (de “Deficiente” a 
“Excelente”) . Esto se muest ra en la siguiente tabla a m odo de ej emplo:  

�
�

o<;>B�A.pC=rq�B�sKt�ucv�8:9<;>=@?�ACBgs@w�u
x<yrz.{ E|G y~}:� G.��8�oiE��CE zCy�� E6G.� � I_E6G.��8�o.� z � � G y E

�@E|G z �:��� x G��.� zCy G.� x H �
� t yrz �

H%9i��� =a� 9�Liq�9 �.9)�.pC� ?C; 8:9)A.� ? F.pC9�L�? �a�C=K9�� 9�L)q�9

o<;>9)=�� B
  

H�� DK9C��B
 

o<;>9)D_q�?)=�� BCL)9�D
 

y@� ?)��9CL!AC9 � ?C;>=K?
 

o<;>B � B�=�� �CL
 

x 9C;+�.� =�� B
   

�.9)A�AC9!=KB � 9C;>=�� ?<� � �a?)=�� �<L
   

 

7DEOD�GH�WHPDV�\�RSFLRQHV 
 

Se ut iliza en la fase de elaboración de un ‘Plan de I nnovación y 
Mejora’. Cont iene las opciones posibles que existen para afrontar  los temas 
crít icos ident ificados, especificando el plazo así como el nivel de prior idad 

que se consideren adecuados para abordar  cada tema en cuest ión. 

 

En esta tabla se indica, en la columna de la izquierda, la relación de 
temas crít icos ident if icados en el apartado anterior.  Pueden incluirse 
también ot ros temas adicionales que se consideren relevantes, y que hayan 
surgido en las sucesivas reuniones con los direct ivos de la empresa. A 

cont inuación, se indican cuáles son las opciones posibles que existen para 
afrontar los temas ident ificados. Por últ imo, se especifica el plazo (corto, 

medio o largo plazo) , así como el nivel de pr ior idad (alta, media o baja)  que 
se consideran adecuados para abordar cada tema en cuest ión. Todo esto se 
muest ra en la siguiente tabla a m odo de ej emplo:  
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$]�%���c�2`i�c��h�$ `i[�`a���������
 

���%� `K��h��.�b�%���|`)&�'.�<� ��'\�:��� ����`a��� `i�����

 
� Mejora de la percepción de 

la imagen y la marca de la 

empresa. 

� Acciones prom ocionales y 

de market ing. 
� Presentaciones de 

producto. 
� Jornadas de Puertas 

Abiertas. 

�|�|���~��k ��,�� � �|k�'i-|�
� �2��� -����

� ��,.� � -

 
� Mejora del servicio de 

asistencia técnica. 

� Más RR.HH. en la sede 

cent ral. 
� Más RR.HH. en las 

delegaciones X, Y, Z … 

�|�|���~��k ��,�� � �
��� -��)�

� ��� �r-

� Mejora del índice de 

fiabilidad de la máquina 

WYZ. 

� Realizar un AMFE de la 

máquina. 
� Rediseño parcial del 

módulo …. 

�|�|���~��k ��,�� � �
��� -��)�

� ��� �r-

 
� …… 

 

 
� …… ��� �

 
 
������� 0(72'2/2*Ë$�4)'��'(63/,(*8(�'(�/$�)81&,Ï1�'(�

&$/,'$'�
�

La necesidad urgente de alcanzar mayor compet it ividad en la 
empresa actual, obliga a que ésta busque, seleccione y ut ilice una filosofía 

orientada al cliente, de forma que le perm ita incrementar o en últ imo caso 
mantener a sus consum idores. 

 

La metodología QFD ha demost rado ser un medio que permite 
enfocar el t rabajo diar io hacia la parte más importante de la empresa:  sus 
clientes. El proceso puede parecer fácil;  sin embargo, requiere de buena 

cant idad de esfuerzo, ya que m ucha información parece obvia hasta que 
ésta es redactada.�
�
�
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��������� 2EMHWR�
 

La metodología QFD t iene como objeto opt im izar los procesos 

internos orientándolos hacia la sat isfacción al cliente. Aunque el mayor 
potencial de aplicación del QFD es la fase de diseño del producto, la 

metodología es de aplicación a cualquier proceso product ivo o de servicio 
con repercusión en el cliente, por lo que resulta de gran importancia como 
ayuda al diseño y mejora cont inua de procesos product ivos en los que el 
cliente es considerado interno. 

 

��������� 'HVFULSFLyQ�
 

Una de las claves para lograr la mejora cont inua es que los clientes 
se involucren en el proceso de desarrollo del producto lo antes posible. Este 

es el enfoque cent ral de QFD. De este m odo, la metodología QFD, en su 
desarrollo, se preocupa por la FDOLGDG�YHUGDGHUD que busca los clientes���es 
decir , se pregunta TXp necesitan y esperan del servicio los usuarios y se 
interroga por FyPR conseguir sat isfacer sus necesidades y expectat ivas. Por 

tanto, se t rata de un proceso est ructurado para recoger la voz del cliente y 
convert ir la en requisitos del producto en cada fase del diseño y con 

part icipación de todas las funciones de la empresa que deben intervenir en 
el m ismo. 

 

Las fases en las que se desarrollan las ideas de la metodología QFD 

son las siguientes:  

 

���,GHQWLILFDU�\�MHUDUTXL]DU�D�ORV�FOLHQWHV�
 

Este elemento es indispensable para comprender a los clientes y 
considerar correctam ente sus expectat ivas. Por ot ra parte, nos permit irá 

seleccionar el/ los segmento/ s de usuarios adecuados para recoger los datos 
e informaciones necesarios a la hora de realizar el despliegue de la Calidad 

Demandada y Planificada. En esta fase es imprescindible la part icipación del 
Departam ento Com ercial o de Market ing de la organización, que 
probablem ente poseerá datos al respecto. 

 

���,GHQWLILFDFLyQ�GH�ODV�H[SHFWDWLYDV�GHO�FOLHQWH�
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Para realizar el diseño de un producto/ servicio en función del cliente, 
es esencial conocer las expectat ivas de éste, lo que podemos llamar “m undo 
del cliente”. Los m edios que se disponen para ello, pueden ser los 
siguientes:  

 

Á Grupos de discusión. 

Á I nformes sobre quejas. 

Á Estudios existentes en base a encuestas realizadas. 

Á I nformes de responsables de puntos de venta. 

Á Publicaciones y art ículos. 

Á I nformaciones sobre la competencia. 

 

En esta fase deben implicarse dist intos departamentos, com o 

Market ing, Comercial, Organización, etc, así como personal de producción. 

 

El sistema de elección a ut ilizar es el contacto directo con clientes 
mediante conversaciones, prefer iblemente en grupo en las que se debe 
descubrir las demandas explícitas y latentes sobre el producto/ servicio. 
Estos clientes, a ser posible, deberán conocer también el producto/ servicio 

de la competencia y opinar sobre ellos. 

 

Este t ipo de informaciones suelen presentar dos inconvenientes:  son 
poco exhaust ivas y poco precisas. Ambos, se superan en la fase siguiente. 

 

��� &RQYHUVLyQ� GH� OD� LQIRUPDFLyQ� HQ� GHVFULSFLRQHV� YHUEDOHV�
HVSHFtILFDV�

 

Los datos anter iores deben de servir  para adquirir  una primera 
orientación sobre las preferencias del cliente. De este m odo, se contará con 
una información base que se reelaborará en esta fase con el fin de 
presentar un cuest ionario completo a una muestra de clientes más amplia. 

Esta reelaboración es necesaria ya que, norm almente, no se es muy 
específico al plantear las demandas. 

 

Por ej emplo, el grupo de usuarios pueden comentar que les gustaría 
tener dónde elegir al comprar en el establecimiento. A part ir  de ahí se 
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puede precisar dos elementos del cuest ionario:  var iedad de productos y 
variedad de marcas. Se t rata de convert ir la información directa en 

información verbal más precisa que nos permita obtener m edidas concretas. 

 

���(ODERUDFLyQ�\�DGPLQLVWUDFLyQ�GH�OD�HQFXHVWD�D�FOLHQWHV�
 

El últ imo paso de la toma de datos sería administ rar una encuesta a 
usuarios de nuest ro servicio, que conozcan también a la competencia. En 

este cuest ionario se les pide que evalúen, de 1 a 5 (1:  no ej erce influencia;  
5:  ejerce fuerte influencia)  la influencia de cada uno de las demandas 

estudiadas a la hora de elegir  un producto u ot ro. Se pide también que 
valoren cual es la posición, en cada una de esas variables, de la propia 
empresa y las de las empresas de la com petencia, también en una escala 
de 1 a 5. 

 

���'HVSOLHJXH�GH�OD�&DOLGDG�'HPDQGDGD�
 

Definidos los datos a obtener y conseguidos éstos, se pasa a realizar 
el despliegue del cuadro de la Calidad Demandada y de la Calidad 
Planificada. Se t rata de una mat r iz en la que tenem os, por una parte, los 

factores acerca de los cuales se ha interrogado a la muest ra de clientes. Por 
ot ra, tenemos la importancia que se ha dado a cada uno de ellos así como 

la valoración que han hecho de nuestra empresa y de la com petencia. La 
columna puntos est ratégicos perm ite int roducir la or ientación est ratégica 
que se quiere dar al servicio. 

 

En función de la importancia concedida por el cliente en un factor 
concreto y la valoración recibida por la propia empresa y las de la 

competencia, se decidirá la calidad planificada que se quiere obtener en el 
futuro. Ese será el valor al que se tenderá y, en relación con la situación 
actual, se asignará un factor de aum ento de la calidad en esa variable:  Con 
estos datos, se consiguen obtener los pesos absolutos ( importancia 

absoluta)  de los dist intos factores. 

 

El siguiente paso es la determ inación de los pesos relat ivos 
( importancia relat iva)  de cada una de las variables en la mejora del 
producto/ servicio. Evidentemente, se t rata de determ inar en qué aspectos 
hay que comprometer mayor esfuerzo para ajustar nuest ro servicio a las 
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demandas del cliente, QUÉ hay que m ejorar, en función de la situación 
actual de la empresa y de la competencia. 

 

���'HVSOLHJXH�GH�ODV�FDUDFWHUtVWLFDV�GH�FDOLGDG�
�
El cuadro anter ior nos indica QUÉ hay que mejorar. Esto ya supone 

un avance en cuanto al diseño del servicio pero existe ot ra interrogante a 
despejar:  CÓMO lo m ejoram os. 

 

Para ello, es necesario desplegar ot ro cuadro. Se t rata de una mat r iz 

de doble ent rada donde se cruzan los factores evaluados con las 
característ icas de calidad. Las característ icas de calidad se refieren a los 
elementos propios del mundo de la organización, es decir , aquellos que la 
empresa puede modificar en determ inada medida y que son I ndicadores 

cuant ificables y medibles por tanto. 

 

La elaboración de esta lista de indicadores debe hacerse por  parte de 
un grupo mult idisciplinar, pudiendo llevarse a cabo paralelam ente a las 
fases anter iores. Estos indicadores t ienen una importancia fundamental ya 
que representan el m undo de la empresa, y será en ellos sobre los que hay 

que actuar. La lista resultante deberá ser, por tanto, exhaust iva y 
consistente. 

 

Esta metodología (QFD) permite invert ir  con el máximo rendim iento 
en el diseño del producto/ servicio, haciéndolo en aquellos elementos 
relevantes en función del análisis realizado que, como puede observarse, 

considera las opiniones de los clientes, tanto sobre nuest ra empresa com o 
sobre las de la competencia, en las variables sustanciales del servicio. 

 

Todo este proceso se refleja en la mat r iz QFD, en forma de casa:  
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N ¢ y L<§Cpiq A�9C�i=�� � 9CLiq�9

 

P ¢ �.9i¥.p�9C;�� � � 9�Liq�B�Dc?)=_q�p�?<� 9�D#AC9C�
�>?�¨C;�� =K?CL\q�9Cvi9)D�§)9)=�� ��� =@?�=a� B<L)9)Dc?�� B�D
§C;>Bi��9i9)ACB.;¤9)D ¢

 
 R ¢ �.9<� ?)=�� B<L)9)D
 
 

¿Qué significan los requerimientos del 
cliente para el fabr icante? 
 
¿Dónde hay interacciones entre 
relaciones? 

Q ¢ 8#?\qr;�� �©A�9§C� ?CL<� ��� =K?)=�� �CL  
 Clasificación de la 
importancia 

 Clasificación de la 
competencia 

 Valores objet ivo 
 Ampliación 
necesaria 

 Ponderación de la 
planificación 

ª ¢ y AC9�L\qr� ��� =K?C;� Liq�9C;>=K? � ¨C� B�D;>9C� ?)=�� B<L�?iACB�D�?�� BCD;>9)¥.p)9<;�� � � 9CL\q�BCDcA�9� ?<LCp\�>?�=rq~p<;>? ¢  

(VWUXFWXUD�GH�OD�PDWUL]�4)'�
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La pared de la casa, en el costado izquierdo, es el input  del cliente. 
Esta es la etapa en el proceso en la que se determ inan los UHTXHULPLHQWRV�
GHO�FOLHQWH relacionados con el producto. 

 

El techo inter ior de la casa representa las especificaciones a los 
proveedores. En esta etapa se responde a la pregunta de si son suficientes 

los actuales UHTXHULPLHQWRV� GH�PDQXIDFWXUD para sat isfacer o exceder los 
requerim ientos de los clientes. 

 

La pared derecha de la casa es la PDWUL]�GH�SODQLILFDFLyQ. Esta mat r iz 

se usa para t raducir  los requerim ientos del cliente en planes que sat isfagan 
o sobrepasen esos requerim ientos. Implica el marcar los requisitos del 

cliente en una mat r iz y los procesos de m anufactura en ot ra, j erarquizando 
los requisitos del cliente, y tomando decisiones relacionadas a las mejoras 
necesarias en los procesos de manufactura. 

 

El cent ro de la casa es la FRQYHUVLyQ de los requisitos del cliente en 
térm inos del proceso de manufactura. 

 

La base de la casa es donde se MHUDUTXL]DQ�ORV�UHTXLVLWRV�GHO�SURFHVR�
FUtWLFRV. Consiste en determ inar y ordenar los requisitos de manufactura 
más importantes a la hora de sat isfacer o sobrepasar los requisitos del 

cliente. Cada requerim iento jerarquizado del proceso recibe una puntuación 
que representa su nivel de dificultad a la hora de lograr lo. 

 

El techo de la casa cont iene los WUDGH�RIIV. Teniendo en cuenta los 
requisitos de los clientes y las capacidades de manufactura se averigua qué 
es lo mejor que puede hacer la empresa. 

 

Cada mat r iz desarrollada como parte del proceso QFD se estructura 

conforme a esta casa. En un ciclo completo del proceso QFD se realizarán 
un total de seis mat r ices. El flujo y el enfoque de un ciclo completo del 
proceso QFD se m uest ra en el siguiente diagrama:  
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&LFOR�GHO�SURFHVR�4)'�
�

El propósito de cada matr iz se explica en los siguientes apartados:  

 

» La mat r iz 1 se usa para comparar los requerim ientos 

del cliente con las característ icas técnicas del 
producto. Las demás mat r ices se or iginan a part ir de 

esta primera mat riz. 

» La mat r iz 2 se usa para comparar las característ icas 
técnicas del producto con las tecnologías aplicadas 

asociadas a dichas característ icas.  

 

Con estas dos mat r ices se consigue información suficiente para 
contestar a las siguientes preguntas:  

0DWUL]���

0DWUL]���

0DWUL]���

0DWUL]���

0DWUL]���

0DWUL]���

tecnologías aplicadas 

procesos de manufactura 

procesos de cont rol de calidad 

cont rol estadíst ico del proceso 

especificaciones para el producto f inal 

requerim ientos del cliente característ icas técnicas 

tecnologías aplicadas 

característ icas t écnicas 

procesos de manufactura 

procesos de cont rol de calidad  

cont rol estadíst ico del proceso 
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,�� ¿Qué quiere el cliente? 

,,�� ¿Cuáles son los requisitos técnicos 
relacionados con las característ icas que 

quiere el cliente? 

,,,�� ¿Qué tecnologías son necesarias para 
sat isfacer o sobrepasar los requisitos del 

cliente? 

,9�� ¿Cuales son los t rade-offs que t ienen que 
ver con los requerim ientos técnicos? 

 

» La mat r iz 3 se usa para comparar las tecnologías 
aplicadas de la matr iz 2 con sus procesos de 
manufactura asociados. Perm ite ident ificar las 

variables crít icas en los procesos de manufactura. 

» La mat r iz 4 se usa para comparar los procesos de 
manufactura de la matr iz 3 con sus procesos de 

cont rol de calidad asociados. Con ésta se produce la 
información necesaria para opt im izar procesos. A 

t ravés de la exper imentación, se determ ina la 
confiabilidad y repet it ividad de los procesos. 

» La mat r iz 5 se usa para comparar los procesos de 

cont rol de calidad con sus procesos de cont rol 
estadíst ico del proceso. Ayuda a garant izar que se 
están ut ilizando los parámetros y variables del 
proceso adecuados. 

» La mat r iz 6 se usa para comparar  los parámetros del 
cont rol estadíst ico del proceso con las 
especificaciones que se han desarrollado para el 

producto determ inado. Perm ite realizar los ajustes 
necesarios para garant izar que el producto producido 

es el producto que quiere el cliente. 

 

La metodología QFD garant iza que todos los recursos se ut ilicen 
ópt imamente de forma tal que maxim icen las posibilidades de la 

organización para sat isfacer o exceder los requerim ientos del cliente. 
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��������� 3DUWLFLSDQWHV�HQ�OD�LPSODQWDFLyQ�
 

Para aplicar la metodología QFD es necesario formar un equipo de 
t rabajo, este será dirigido por uno de los m iembros del equipo que dom ine 
la metodología. La naturaleza del proyecto impondrá la composición del 

equipo del proyecto. Así si se t rata de mejorar un producto ya existente, el 
equipo debe estar formado por personal de los departamentos de 

market ing, ingeniería, calidad y producción. Si se t rata del desarrollo de un 
producto nuevo, deben incorporarse representantes de invest igación de 
mercado y desarrollo. Es importante garant izar que los m iembros del equipo 
sean capaces de com prometer el t iempo necesario y que tengan el apoyo 

de sus supervisores. También es necesario que la dirección se implique al 
máximo y siga el avance del equipo, evitando la m icro-dirección del m ismo. 

Para ello hay que planificar y establecer previamente los procedim ientos de 
monitoreo. La m isión del equipo determ inará lo que se debe monitorear. En 
cuanto a su frecuencia, ésta deberá ser tal que perm ita mantener a la 
dirección adecuadam ente informada sin m icro-dir igir  al equipo. 

 

En cuanto al equipo de t rabajo, t iene su primera junta oficial con la 

“Junta de despegue”. Es importante que se logren las siguientes cuest iones 
durante esta j unta:  

 

© Asegurarse de que todos los part icipantes comprendan 

la m isión del equipo del proyecto. 

© Conseguir que todos los m iembros del equipo ent iendan 
su papel en el equipo así como los roles de los ot ros 

m iembros del equipo. 

© Establecer parámetros logíst icos (duración, hora y 
frecuencia de la reunión) . 

 

Antes de iniciar el equipo es importante ent renar a todos los 

m iembros del equipo en los fundamentos del QFD. Deben aprender a usar 
las diversas herram ientas que puedan ser necesario aplicar. Además, los 
m iembros del equipo, deben aprender com o opera QFD com o proceso. 
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��������� %HQHILFLRV�GH�VX�DSOLFDFLyQ�HQ�HPSUHVDV�
 

La metodología QFD implica num erosos beneficios a las empresas que 
intentan increm entar su compet it ividad mejorando cont inuam ente calidad y 
product ividad, pues el proceso está orientado al cliente y al t rabajo en 

equipo, además de fomentar la documentación en la empresa. Todo esto se 
t raduce en una eficiencia del t iempo. 

 

La mayor fortaleza de QFD es su capacidad para evitar que las cosas 
salgan mal a medida que un producto pasa a t ravés de una serie 
complicada de act ividades de diseño y producción. A cont inuación se 

enumeran los pr incipales beneficios detectados de la aplicación de dicha 
metodología a la empresa:  

 

ã Ayuda a mejorar la calidad y reducir  los costos. 

ã Reduce los efectos negat ivos de la división departam ental 

pues el QFD se aplica horizontalmente. 

ã Genera comprom iso e involucra al personal.  

ã Concent ra en la solución de un problema toda la 
experiencia corporat iva. 

ã El propio proceso se convierte en un catalizador de 
esfuerzos. 

ã Es un m ecanismo de comunicación ent re las diversas 
áreas que intervienen en el proyecto. 

ã Menores ciclos de desarrollo de productos,  menos 

cambios de diseño, mayor confiabilidad en el m ismo, 
menos problemas de arranque. 

ã Perm ite que los cont roles de producción sean más 

económ icos. 

ã No sólo se cent ra en la atención de los requerim ientos del 
cliente, sino que también enfoca la empresa en áreas 

crít icas y en com o mejorar la part icipación de mercado 
por m edio de las ventajas compet it ivas. 

ã Ayuda en la reducción de costos de garant ía. 

ã Perm ite cent rarse en los detalles, ya sean de productos o 

de servicios, que conducen al éxito del mercado.  
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ã Ayuda a concent rar energías en los detalles de alto riesgo 
que casi siempre pasan desapercibidos y perm ite que el 

sistema normal de operación maneje mult itud de detalles.  

ã Al ser una herram ienta para ident ificar y sat isfacer las 
necesidades de los clientes, de forma que se fabriquen 

productos orientados a la calidad y al costo, ésta conduce 
a aumentar la part icipación en el mercado.  

ã Se consigue una mayor sat isfacción del cliente actual. 

ã Implica una mejor documentación del proceso. 

ã Es la base para la mejora cont inua. 

ã Perm ite definir  inicialmente objet ivos claros en función del 

mercado y del negocio. 

ã Proporciona claridad en como fij ar pr ior idades para 
asignar recursos.  

ã Los productos sat isfacen las necesidades del cliente 
teniendo además ventajas compet it ivas. 

ã Cumple requerim ientos de ISO:  Enfoque al cliente, 
Enfoque basado en procesos, Medición de sat isfacción del 
cliente, Transm it ir  los requerim ientos del cliente. 

 

��������� &RQVLGHUDFLRQHV�SUiFWLFDV�
 

Los pr incipales aspectos tanto posit ivos como las dif icultades que 

encuent ran las pymes a la hora de la implantación de la metodología QFD, 
se exponen a cont inuación:  

 

 

$63(&726�326,7,926� ',),&8/7$'(6�
,PSOLFDFLyQ� GH� OD� GLUHFFLyQ� En 
una pyme es más fácil conseguir 
una mayor implicación de la 
dirección en el proyecto. Ésta debe 
llevar a cabo un proceso de 
sensibilización acerca de la 
importancia que QFD puede tener  
para toda la empresa, de forma 
que sea un promotor  del proyecto. 

'LVSRQLELOLGDG� GHO� HTXLSR� GH�
WUDEDMR� Se pueden tener  
problemas de logíst ica al ser muy 
difícil el reunir  un equipo 
mult idisciplinar en un lugar y fecha.  

 

,QFDSDFLGDG� GH� GHILQLU� ODV�
QHFHVLGDGHV� UHDOHV� GH� ORV�
FRQVXPLGRUHV�� Las pymes se 
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$63(&726�326,7,926� ',),&8/7$'(6�
 

0HQRU� GLPHQVLyQ� GH� OD�
HVWUXFWXUD� RUJDQL]DWLYD� Lo que 
implica mayor accesibilidad ent re 
los m iembros del equipo de t rabajo 
y facilita una com unicación más 
fluida ent re ellos. 

 

)OH[LELOLGDG�� QFD se caracter iza 
por su flexibilidad y por la facilidad 
con que se adapta a las 
circunstancias cambiantes de la 
empresa y su entorno. Esto 
propicia la creat ividad del equipo al 
aplicar la metodología. 

 

$SUHQGHU� KDFLHQGR� QFD se 
ent iende con su aplicación, por lo 
que es recomendable comenzar un 
proyecto propio una vez que se 
tenga una formación básica y 
seguir aprendiendo en su 
desarrollo. 

suelen encont rar con este problema, 
y a veces, les es imposible 
establecer las relaciones ent re los 
requerim ientos del cliente y las 
característ icas de diseño 

 

/HQJXDMH� KHWHURJpQHR�� Si no 
existe un lenguaje com ún ent re el 
personal técnico y el personal 
adm inist rat ivo o si se cuenta con un 
documentación excesiva, el equipo 
no podrá tomar decisiones rápidas y 
acertadas. 

 

&DUiFWHU� FXDOLWDWLYR� GH�4)'�� Por 
lo que los técnicos formados en 
estadíst ica t ienden a desconfiar del 
enfoque del QFD, que se construye 
con muestras pequeñas de clientes. 
Para m inim izar este efecto en los 
técnicos es importante hacerles ver  
que “la clave no es el tamaño de la 
muest ra de clientes que habla de 
sus requerim ientos, sino la 
profundidad de la invest igación 
realizada con esos pocos clientes. 

 

 

��������� +HUUDPLHQWDV�GH�DSR\R�
 

A cont inuación se describen las principales herram ientas ut ilizadas en 
el desarrollo de la m etodología. Éstas pueden ser usadas en diversos puntos 

a desarrollar en el proceso QFD:  

 

'LDJUDPD�GH�DILQLGDG�
 

Este diagrama da est ructura al proceso creat ivo, organizando las 
ideas de forma que les perm ite ser discut idas, mejoradas e interaccionadas 

con todos los part icipantes. Consigue que el equipo abandone paradigmas 
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arraigados profundam ente que impiden que se encuent ren enfoques nuevos 
y diferentes. La descripción de esta herram ienta está en el apartado 2.6 en 

el que se detallan las herram ientas de apoyo de la metodología Análisis del 
Valor. 

 

'LDJUDPD�GH�LQWHUUHODFLRQHV�
 

Se ut iliza para poner lógica al proceso de ident ificación de relaciones 

ent re las diversas ideas anotadas en el diagrama de afinidad.�

 

Para realizar un diagrama de interrelaciones deben seguirse los 
siguientes pasos:  

 

,�� Se escribe el enunciado del problem a en una tar jeta, 

encerrándolo en doble línea. Se coloca la tar jeta con el 
enunciado del problema en la esquina superior izquierda de una 

mesa. 

,,�� Se ext ienden sobre la mesa las tar jetas usadas en el diagrama 
de afinidad. Se t rata de colocar estas tar j etas de m odo que la 

que sea la causa m ás prom inente del problema esté lo más 
cercano a la tar jeta del problema. Para ello los part icipantes 
deben discut ir acerca de las posiciones relat ivas que éstas 
deben ocupar. 

,,,�� Una vez tendidas todas las tarjetas en sus posiciones relat ivas 
se reconstruye en papel y se dist ribuyen copias a todos los 
part icipantes para revisiones finales. Es importante llegar a un 

consenso en cuanto a la disposición final de las causas. 

,9�� Se dist r ibuye la disposición final de las causas a todos los 
part icipantes y éstos deberán t razar flechas causales mostrando 

qué cont ribuye a qué.  

 

'LDJUDPD�GH�iUERO�
 

Muest ra las tareas que necesitan ser term inadas para resolver el 
problema en cuest ión. 
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Para realizar un diagrama de árbol deben seguirse los siguientes 
pasos:  

 

,�� Se ident ifica claramente el problema a resolver . Para ello puede 

usarse el diagrama de afinidad o el de interrelaciones o puede 
t ratarse de un problema ident ificado sin el uso de ninguna de estas 
dos herram ientas. Dicho problema se escribe sobre una tar jeta y se 
coloca en el lado izquierdo de una m esa grande. 

,,�� Mediante una sesión de tormenta de ideas los part icipantes del 
equipo de t rabajo anotan en tar jetas todas las posibles tareas, 
métodos y act ividades relacionadas con el problema. Es 

recomendable reiterar la pregunta “¿Para que esto suceda, qué 
t iene que ocurr ir  pr imero?” hasta que todas las ideas se hayan 

agotado. 

,,,�� Se ext ienden todas las tar jetas y se ponen en orden basado en lo 
que debe pasar pr imero t rabajando de izquierda a derecha. Durante 

este paso probablem ente será necesario incorporar las tar jetas que 
fueron pasadas por alto durante la sesión de brainstorm ing. 

,9�� Se dist r ibuye la disposición final ent re los part icipantes para que la 

revisen y corrij an el documento. 

 

'LDJUDPD�GH�PDWUL]�
 

El diagrama de mat r iz es la herram ienta más usada del QFD. Es út il 
para ident ificar y desplegar gráficamente conexiones ent re 

responsabilidades, tareas, funciones, etc. Estas conexiones se reflejan en el 
diagrama como intersecciones del m ismo. 

 

Existen varios t ipos de diagrama matriz. El más común es la m at r iz 

con forma de L. Este t ipo de matr iz se puede usar en numerosas formas 
diferentes.  

 

El diagrama matr iz se desarrolla listando un conjunto de elem entos 
vert icalmente y el ot ro conjunto horizontalmente. Cada intersección ent re 
los elementos vert ical y horizontal se codifica, ya sea usando números, 

let ras o símbolos gráficos que representarán, por ejemplo, el nivel de 
responsabilidad o relación que tenga una tarea con un departamento. Con 
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esto se consigue además relacionar los departamentos en función de las 
tareas a realizar. 

 

$QiOLVLV�GH�UHFODPDFLRQHV�
�
Las reclamaciones o quejas recibidas en las empresas pueden 

considerarse com o una fuente de información valiosa acerca de cuáles son 
las prioridades de los clientes, así como los aspectos de los productos y 

servicios que son suscept ibles de mejora. De este modo, la información que 
se recibe a t ravés de las quejas, si se t rata eficazmente, puede llevar a la 

obtención de:  

 

� La mejora de los productos. 

� La mejora de la imagen de la organización. 

� El increm ento de la sat isfacción de los clientes. 

 

Las pautas para elaborar un proceso eficaz en el t ratam iento de las 
quejas, desde la planificación, diseño y operación, hasta el mantenim iento y 
mejora se recogen en la norma UNE-ISO 10002: 2004. Esta norma se ocupa 
de los siguientes aspectos del t ratam iento de las quejas:  

 

a)  I ncrementa la sat isfacción del cliente mediante la creación de un 

ambiente de enfoque al cliente, el cual está abierto a la 
ret roalimentación ( incluidas las quejas) , la resolución de cualquier 
queja recibida, aumentando la capacidad de la organización para 
mejorar sus productos y el servicio al cliente. 

b)  La part icipación act iva y el comprom iso de la alta dirección a 
t ravés de la adecuada provisión y disposición de los recursos y 
disposición de los recursos, incluida la formación del personal. 

c)  Reconoce y se ocupa de las necesidades y expectat ivas de los 
reclamantes. 

d)  Dota a los reclamantes de un proceso de t ratamiento de las 
quejas abierto, eficaz y fácil de ut ilizar. 

e)  Analiza y evalúa las quejas con respecto a la mejora del producto 

y de la calidad del servicio al cliente. 

f)  Audita el proceso del t ratam iento de las quejas. 
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g)  Revisa la eficacia y eficiencia del proceso de t ratam iento de las 
quejas. 

 

La norma presenta una serie de pr incipios de or ientación para la 

planificación y el diseño del proceso de t ratamiento de reclamaciones de 
forma eficaz y eficiente. También establece un marco de referencia para el 
t ratamiento de las quejas basado en un enfoque hacia el cliente. 

 

Así, la operación del proceso de t ratam iento de las quejas, según la 
norma UNE-ISO 10002: 2004 sigue los siguientes pasos:  

 

��� &RPXQLFDFLyQ��La información relat iva al proceso de t ratam iento de las 
quejas, tales como folletos, circulares informat ivos, o información en 
soporte elect rónico, debería estar fácilmente disponible para los clientes, 

reclamantes y ot ras partes interesadas. Tal información debería 
facilitarse en un lenguaje sencillo y, en la medida de lo posible, en 

formatos accesibles a todos, de tal forma que no existan reclamantes en 
desventaja.�

�
��� 5HFHSFLyQ�GH�OD�TXHMD��Una vez com unicada la queja inicial, ésta debería 

regist rarse con la información de apoyo y con un código único de 
ident ificación. El Regist ro de la queja inicial debería ident if icar la solución 

buscada por el reclamante y cualquier ot ra información necesaria para el 
eficaz t ratam iento de la queja, incluyendo lo siguiente: �

�
o Una descripción de la queja y los datos de apoyo 

pert inentes.�
o La solución solicitada.�
o Los productos o práct icas de la organización objeto de la 

queja.�
o La fecha lím ite para la respuesta.�
o Datos acerca de personas, departam ento, sucursal, 

organización y segmento del mercado.�
o Acción inmediata tomada (si existe) .�

�
��� 6HJXLPLHQWR� GH� OD� TXHMD�� Desde la recepción inicial hasta que el 

reclamante quede sat isfecho o la decisión final haya sido tomada. Una 



 
Análisis y evaluación de diferentes metodologías de gestión de la innovación en pymes. Estudio de su aplicación 

 

150/ 230 

actualización del estado de la queja debería estar disponible para el 
reclamante cuando lo requiera y a periodos regulares, al menos en el 

mom ento de cumplirse los plazos establecidos. 

 

��� $FXVH� GH� UHFLER� GH� OD� TXHMD�� La recepción de cada queja debería ser 
not if icada inmediatamente al reclamante. 

�
��� (YDOXDFLyQ� LQLFLDO�GH� OD�TXHMD��Después de recibida, cada queja debería 

evaluarse inicialmente en térm inos de cr iterios tales como su severidad, 
implicaciones de seguridad, complej idad, impacto y de la necesidad y 

posibilidad de una acción inmediata. 

�
��� ,QYHVWLJDFLyQ�GH� ODV� TXHMDV��Deberían hacerse todos los esfuerzos para 

invest igar todas las circunstancias e información pert inente acerca de 

una queja. El nivel de invest igación debería ser proporcionado con la 
seriedad, frecuencia de ocurrencia y severidad de la queja. 

�
��� 5HVSXHVWD� D� ODV� TXHMDV�� Siguiendo una apropiada invest igación, la 

organización debería ofrecer una respuesta, como puede ser  el corregir  
el problema y prevenir que ocurra en un futuro. Si la queja no puede 

resolverse inmediatamente, deberá t ratarse de manera que se alcance 
una solución eficaz tan pronto como sea posible. 

 

��� &RPXQLFDFLyQ�GH�OD�GHFLVLyQ��La decisión o cualquier acción tom ada con 
respecto a la queja, que sea pert inente para el reclamante o para el 
personal involucrado, debería com unicárseles tan pronto com o se tome.�

�
��� &LHUUH� GH� OD� TXHMD�� Si el reclamante acepta la decisión o la acción 

propuesta, entonces ésta se debería realizar y regist rar. Si el reclamante 
rechaza la decisión o acción propuesta la queja debería permanecer 
abierta. Esto se debería regist rar y el reclamante debería ser informado 
de las alternat ivas disponibles para recurr ir , tanto internas como 

externas. La organización debería realizar el seguim iento del progreso de 
la queja hasta que se hayan agotado todas las alternat ivas razonables 

para recurr ir, internas o externas, o el reclamante quede sat isfecho.�
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(QFXHVWDV�GH�VDWLVIDFFLyQ�
�
Las encuestas de sat isfacción son herram ientas que se usan 

persiguiendo el objet ivo de sat isfacer al cliente para poder compet ir con 

éxito en el mercado en el que se encuent ra la empresa. Para la realización 
de las encuestas es conveniente seguir una serie de etapas con las que 
finalmente se consigue la medición de la sat isfacción de los clientes. Éstas 
son:  

��� 5HFRSLODFLyQ� \� DQiOLVLV� LQLFLDO� GH� LQIRUPDFLyQ. Pr imeramente se 
debe recopilar la información necesaria para profundizar en el 
conocim iento de los productos o servicios que ofrece la 

empresa, incluyendo sus característ icas o at ributos, así como los 
datos necesarios relat ivos a los clientes y usuarios de los 

productos o servicios de la empresa. El objet ivo de recopilar 
esta información es el de conocer la población objeto del análisis 
de las encuestas y para determ inar el contenido del cuest ionario 
a ut ilizar. 

��� ,GHQWLILFDFLyQ� \� VHJPHQWDFLyQ� GH� ORV� FOLHQWHV.  A part ir de la 
población de clientes y usuarios, se realiza la segmentación de 
la m isma, según los cr iterios de segmentación que previamente 

hayan sido establecidos. Una vez segm entada la población, en 
función de sus característ icas obt iene una m uest ra 

representat iva de la m isma. Esta fase se lleva a cabo mediante 
las siguientes actuaciones:  

o Determ inación del t ipo de m uest reo. 

o Determ inación del tamaño de la muest ra. 

o Selección real de los clientes y usuarios de la 
muest ra. 

���'LVHxR� GHO� FXHVWLRQDULR� GH� HYDOXDFLyQ�� Part iendo de la 
información obtenida en las etapas anter iores, se realiza el 
diseño del cuest ionario a ut ilizar para la obtención de los datos 
necesarios para el estudio sobre sat isfacción del cliente así como 

sobre las prior idades o importancia que los clientes y usuarios 
asignan a los atr ibutos de los productos y servicios ofrecidos. 

Para el diseño del cuest ionario se debe tener en cuenta el 
formato de la encuesta ( telefónica, postal, etc) . De forma que 
en éste se incluye:  

o I dent ificación de la información necesaria. 
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o Determ inación de las preguntas a realizar. 

o Est ructura del cuest ionario, incluyendo el 
formato de respuesta y la redacción de la 
int roducción al cuest ionario 

o Determ inación de la escala de valoración. 

Una vez diseñado el cuest ionario se realiza su validación antes 
de proceder a su ut ilización. 

��� 7RPD�GH�GDWRV��Se t rata del t rabajo de campo usando para ello 

el cuest ionario diseñado en la etapa anterior.�
��� $QiOLVLV� GH� ORV� GDWRV�� Se realiza el t ratamiento de los datos 

obtenidos en la etapa anter ior . Esta etapa comprende las 

siguientes act ividades:  

o Revisión de los datos. 

o Análisis de las dist intas variables consideradas. 

o Obtención de conclusiones. 

o Elaboración del informe. 

��� 3UHVHQWDFLyQ�GH�ORV�UHVXOWDGRV. Se elabora un informe en el que 
se incluyen las tablas y gráficas necesarias para presentar los 
resultados del estudio. 

 

�������� 0(72'2/2*Ë$�'(�',6(f2�'(�(;3(5,0(1726��'2(��
�
La variabilidad excesiva de las característ icas exigidas al producto en 

la empresa es un síntoma de mal cont rol de la calidad. Al cliente, tanto 
externo como interno, no le basta con que los valores de un determ inado 

parámetro del producto que recibe estén dent ro de los lím ites de 
especificación;  el cliente exige uniform idad del producto, no unidades que 
varíen de una a ot ra aunque estén dent ro de dichos lím ites. Sólo cuando la 
característ ica de calidad alcanza su valor objet ivo la insat isfacción del 

cliente es nula. 

 

Para conseguir esto es necesario la reducción de la variabilidad del 
proceso, el aumento de la precisión y la reducción de las causas no 
asignables o aleatorias a la variabilidad. Esto exige el empleo de las 
técnicas que se conocen con la denom inación general de Diseño de 

Experimentos. 
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Los orígenes de la metodología del Diseño de Experimentos se 
rem ontan a las pr imeras décadas del siglo XX, cuando Ronald Fisher 

int rodujo el concepto de aleatorización y el análisis de varianza. En estos 
últ imos años, la teoría y aplicaciones del Diseño de Experimentos se 

consolidaron y expandieron y, en varias indust r ias, las contr ibuciones de 
Gen’ichi Taguchi y Shainin con sus dist intos enfoques de la metodología, 
abrieron el cam ino de aplicaciones rut inarias.�
�

���������� 2EMHWR�
 

El objeto de la metodología de Diseño de Experimentos es estudiar si 

un determ inado t ratamiento produce una mejora en el proceso o no, 
cont rolando la variabilidad del m ismo. 

 

���������� 'HVFULSFLyQ�
 

La metodología del Diseño de Experimentos estudia cómo variar las 
condiciones habituales de realización de un proceso empírico para aumentar  
la probabilidad de detectar cambios significat ivos en la respuesta, de esta 
forma se obt iene un mayor conocim iento del comportam iento del proceso 
de interés. 

 

A cont inuación se muest ran las fases que completan el desarrollo de 
un problema de Diseño de Experimentos. Éstas no son independientes y en 
un determ inado momento puede ser necesario volver at rás y modificar 
decisiones tomadas en alguna fase previa:   
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)DVHV�GHO�GLVHxR�GH�H[SHULPHQWRV�
�
�
���'HILQLU�ORV�REMHWLYRV�GHO�H[SHULPHQWR 

 

Consiste en realizar una lista completa de las preguntas concretas a 
las que debe dar respuesta el experimento. Es importante indicar  solamente 
cuest iones fundam entales ya que t ratar de abordar problemas colaterales 
puede complicar innecesariamente el exper imento. 

 

Una vez elaborada la lista de objet ivos, puede ser út il esquemat izar el 

t ipo de conclusiones que se espera obtener en el poster ior análisis de datos. 

 

Normalmente, la lista de objet ivos es refinada a medida que se van 
ejecutando las fases del Diseño de Experimentos. 
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���,GHQWLILFDU�WRGDV�ODV�SRVLEOHV�IXHQWHV�GH�YDULDFLyQ�
 

Una fuente de variación es cualquier “cosa” que pueda generar 
variabilidad en la respuesta. Se t rata de elaborar  una lista de todas las 

posibles fuentes de variación del problema, dist inguiendo aquellas que, a 
prior i, generan una mayor variabilidad. 

 
Existen dos t ipos de fuentes de variación que son necesarias listar:  
 

F )DFWRUHV� GH� WUDWDPLHQWR�� son aquellas fuentes cuyo efecto 
sobre la respuesta es de part icular  interés para el 
experimentador, y cuyo posible efecto sobre la respuesta se 
quiere estudiar. Pueden ser tanto de t ipo cualitat ivo como 

cuant itat ivo. 

F )DFWRUHV� ³QXLVDQFH´� son aquellas fuentes que no son de 
interés directo pero que se contem plan en el diseño para 

reducir la variabilidad no planificada del experimento. 

 

��� (OHJLU� XQD� UHJOD� GH� DVLJQDFLyQ� GH� ODV� XQLGDGHV�
H[SHULPHQWDOHV�D�ODV�FRQGLFLRQHV�GH�HVWXGLR��³WUDWDPLHQWRV´��

�
Consiste en la selección de la regla de asignación o diseño 

experimental. Ésta especifica qué unidades experimentales se observarán 
bajo cada t ratam iento. 

 

En la práct ica, existen una serie de diseños estándar que se ut ilizan 
en la mayoría de los casos. 

 

���(VSHFLILFDU� ODV�PHGLGDV�TXH�VH�UHDOL]DUiQ��OD�³UHVSXHVWD´���
HO� SURFHGLPLHQWR� H[SHULPHQWDO� \� DQWLFLSDUVH� D� ODV� SRVLEOHV�
GLILFXOWDGHV�

�
Consiste en precisar de antemano cuál será la YDULDEOH� UHVSXHVWD�o 

YDULDEOH�GH�LQWHUpV y definir  las unidades en que se medirán en función de 

los objet ivos planteados en el experimento.  
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Con frecuencia aparecen dificultades imprevistas en la toma de datos. 
Por esta razón es conveniente ant iciparse a dichos imprevistos pensando 

detenidam ente en los problemas que se puedan presentar o ej ecutando un 
pequeño experimento piloto ( fase 5) . Enumerar estos problemas perm ite en 

ocasiones descubrir  nuevas fuentes de variación o simplificar el 
procedim iento experimental antes de comenzar. 

 

Por ot ro lado, también es importante especificar con claridad la forma 

en que se realizarán las mediciones determ inando los inst rum entos de 
medida, el t iempo en el que se harán las mediciones, etc. 

 

���(MHFXWDU�XQ�H[SHULPHQWR�SLORWR�
�
Consiste en realizar el experimento en un núm ero pequeño de 

observaciones. El objet ivo de su ej ecución es ayudar a completar y 
chequear la lista de acciones a realizar. Las ventajas que proporciona la 

realización de un pequeño experimento piloto son las siguientes:  

© Perm ite pract icar la técnica experimental elegida e 
ident ificar problemas no esperados en el proceso de 

recogida de datos. 

© Si el experimento piloto t iene un tamaño suficientem ente 
grande puede ayudar a seleccionar un modelo adecuado al 

experimento pr incipal. 

© Los errores experimentales observados en el experimento 
piloto pueden ayudar a calcular el núm ero de 

observaciones que se precisan en el experimento pr incipal. 

 

���(VSHFLILFDU�HO�PRGHOR�
�
Consiste en indicar un modelo matemát ico en el que se indique la 

relación que se supone que existe ent re la variable respuesta y las 

principales fuentes de variación ident ificadas. Es fundamental que el modelo 
elegido se aj uste a la realidad con la mayor precisión posible. 

 

El modelo más usado es el modelo lineal en el que la respuesta viene 

dada por una combinación lineal de térm inos que representan las 
principales fuentes de variación planificadas más un térm ino residual debido 

a las fuentes de variación no planificadas:  
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El experimento piloto puede ayudar a comprobar si el modelo se 
ajusta razonablem ente bien a la realidad. 

 

���(VTXHPDWL]DU�ORV�SDVRV�GHO�DQiOLVLV�HVWDGtVWLFR�
�
Consiste en diseñar el análisis estadíst ico que se debe realizar del 

experimento. Dicho análisis estadíst ico dependerá de los objet ivos indicados 
en la fase 1, del diseño seleccionado en la fase 3 y del modelo asociado que 

se especificó en la fase 5. 

 

En el esquema que se debe realizar del análisis estadíst ico se debe 
incluir:  

» Est imaciones que hay que calcular. 

» Contrastes que se deben realizar. 

» I ntervalos de confianza que se calcularán. 

» Diagnóst icos y crít ica del grado de aj uste del modelo a la realidad. 

 

���'HWHUPLQDU�HO�WDPDxR�PXHVWUDO�
�
Consiste en el cálculo del núm ero de observaciones que se deben 

tomar para alcanzar los objet ivos del exper imento. 

 

Existen, dependiendo del modelo, algunas fórm ulas para determ inar 
este tamaño. Todas ellas requieren el conocim iento del tamaño de la 
variabilidad no planificada. Su est imación a pr iori no es fácil, siendo 
aconsejable sobreest imarla. Normalmente se est ima a part ir del 

experimento piloto y en base a experiencias previas de t rabajos con diseños 
experimentales semejantes. 

 

���5HYLVDU�ODV�GHFLVLRQHV�DQWHULRUHV��0RGLILFDU�VL�HV�QHFHVDULR�
�
De todas las fases enumeradas, el proceso de recogida de datos suele 

ser la tarea que mayor t iempo consum e, pero es importante realizar una 
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planificación previa, detallando los pasos anter iores, lo que garant izará que 
los datos sean ut ilizados de la forma más eficiente posible. 

 

���������� 3DUWLFLSDQWHV�HQ�OD�LPSODQWDFLyQ�
 

Se formará un equipo de t rabajo nombrando a un coordinador del 
m ismo. Las pr incipales funciones de éste son las siguientes:  

 

Á Asegurarse de que todos los m iembros del equipo de 
t rabajo conozcan la metodología, así como todas las 
herram ientas estadíst icas necesarias para la aplicación de 

la metodología. 

Á Gest ionar las convocator ias de las reuniones del equipo de 
t rabajo. 

Á Asegurar la part icipación de todos los m iembros del equipo 
de t rabajo. 

Á Asegurar el alcance de los resultados. 

 

Toda persona implicada en la ej ecución del experimento y en la 
recolección de los datos debe ser informada con precisión de la est rategia 

experimental diseñada. 

 

���������� %HQHILFLRV�GH�VX�DSOLFDFLyQ�HQ�HPSUHVDV�
 

El Diseño de Experimentos ha sido consolidado poco a poco en la 

indust r ia actual como un conjunto de herram ientas estadíst icas y de 
ingeniería, que permiten lograr la máxima eficiencia de los procesos con el 
m ínimo costo. El secreto de esta m etodología está en que se consigue una 
gran robustez en los resultados de forma que la variabilidad en los m ismos 
es m ínima. 

 

Los beneficios de implantar la metodología de Diseño de 
Experimentos en las empresas son los siguientes:  

 

ã Perm ite desarrollar productos que sean resistentes a 
diferentes condiciones de uso. 
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ã Se consigue encont rar las condiciones de proceso que dan 
por resultado valores ópt imos de las característ icas de 

calidad del producto. 

ã Se resuelve el problema de elección ent re diferentes 
materiales, métodos de producción o proveedores, con el 

fin de mejorar la calidad y reducir  costos. 

ã Logra hacer el proceso insensible a la variabilidad 
t ransm it ida por sus componentes. 

ã Estudia la relación que existe entre los diferentes factores 
que intervienen en un proceso y las característ icas de 
calidad del producto. 

 

���������� � &RQVLGHUDFLRQHV�SUiFWLFDV�
 

Los pr incipales aspectos tanto posit ivos como las dif icultades que 
encuent ran las pym es a la hora de la implantación de la metodología de 

Diseño de Experimentos, se exponen a cont inuación:  
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$63(&726�326,7,926� ',),&8/7$'(6�
3URIXQGL]DFLyQ� HQ� ORV� GHWDOOHV�
GHO� SURFHVR� Es mucho más fácil 
en una pym e esta profundización, 
lo que influye en un desarrollo más 
ágil del proceso. 

 

$QiOLVLV� LQGLUHFWR� GH� OD�
SURGXFFLyQ�� Debido al uso 
durante la ejecución del proceso de 
los datos de producción. 

 

,PSOLFDFLyQ� GH� OD� GLUHFFLyQ� En 
una pyme es más fácil conseguir 
una mayor implicación de la 
dirección en el proyecto, lo que 
facilita el desarrollo del m ismo. 

 

0HQRU� GLPHQVLyQ� GH� OD�
HVWUXFWXUD� RUJDQL]DWLYD� Lo que 
implica mayor accesibilidad ent re 
los m iembros del equipo de t rabajo 
y facilita una com unicación más 
fluida ent re ellos. 

'LILFXOWDG�GH�SXHVWD�HQ�PDUFKD��
Esto es debido a la gran cant idad de 
conocim ientos estadíst icos que se 
requieren por parte del equipo de 
t rabajo. 

 

'LILFXOWDG�GH�DSOLFDFLyQ�DO�VHFWRU�
VHUYLFLRV�� 
 

'LVSRQLELOLGDG� GHO� HTXLSR� GH�
WUDEDMR� No siempre es posible que 
asistan a las reuniones todos lo 
m iembros del equipo de t rabajo 
puesto que normalmente las pymes 
deben prescindir  práct icamente de 
toda su est ructura organizat iva 
durante el desarrollo de las 
reuniones. 

 

 

 

���������� +HUUDPLHQWDV�GH�DSR\R�
 

A cont inuación se describen las herram ientas más ut ilizadas en la 
aplicación de la metodología DOE, así como su forma de aplicación:  

 

*UiILFRV�PXOWLYDULDEOHV 
 

Objet ivo:  Descubrir  la fam ilia X- roja espacial, cíclica o temporal 
(causas o factores que producen la variabilidad indeseada de la 

característ ica de calidad en estudio) . Detectar tendencias no aleator ias.  

Dónde se aplica:  En cualquier parte donde puedan medirse m uest ras 
est rat ificadas de unidades consecut ivas de diferentes t iempos. 
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Cuándo se aplica:  Durante la ingeniería y producción piloto. En la 
resolución de problem as de producción. 

Tamaño de la muest ra:  �9. 

 

,QYHVWLJDFLyQ�GH�FRPSRQHQWHV�
 

Objet ivo:  Reducir  las numerosas variables a pocas variables 
importantes para capturar la fam ilia X- roja o la propia X- roja.  

Dónde se aplica:  donde coexisten buenas y malas unidades que 
pueden montarse y desmontarse.  

Cuándo se aplica:  cuando sólo hay disponibles pocas unidades ( fase 
de protot ipo o piloto) .  En la resolución de problemas de producción.  

Tamaño de la muest ra:  2. 

 

&RPSDUDFLyQ�D�SDUHV�
 

Objet ivo:  Reducir  las numerosas variables a pocas variables 
importantes para capturar la fam ilia X- roja o la propia X- roja.  

Dónde se aplica:  Donde coexisten buenas y malas unidades o 

componentes que pueden montarse y desm ontarse.  

Cuándo se aplican:  Principalmente en producción, devoluciones o 
análisis de defectos. 

Tamaño de la muest ra:  �12. 

 

,QYHVWLJDFLyQ�GH�YDULDEOHV�
 

Objet ivo:  Localizar la X- roja, X-rosa, etc. Separar y cuant ificar los 
efectos pr incipales y de interacción de las variables.  

Dónde se aplica:  Donde los gráficos mult ivariables, invest igación de 

componentes y comparación a pares, para localizar la variable culpable 
después de ellos.  

Cuándo se aplica:  Cuando hay más de 4 variables independientes. En 

las fases de protot ipo y piloto. En la resolución de problemas de producción. 

Tamaño de la muest ra:  de 6 a 16 pruebas para 5 variables. 2 
pruebas para cada valor adicional. 

 

)DWRULDOHV�FRPSOHWRV�



 
Análisis y evaluación de diferentes metodologías de gestión de la innovación en pymes. Estudio de su aplicación 

 

162/ 230 

 

Objet ivo:  Localizar la X- roja, X-rosa, etc. Separar y cuant ificar los 
efectos pr incipales y de interacción de las variables.  

Dónde se aplica:  Donde los gráficos mult ivariables, invest igación de 

componentes y comparación a pares, para localizar la variable culpable 
después de ellos.  

Cuándo se aplica:  Cuando se invest igan 4 o menos variables. Lo 

m ismo que la invest igación de variables. 

Tamaño de la muest ra:  Máximo 16 ó 32 pruebas. 

 

$QiOLVLV�%�R�&�
 

Objet ivo:  Evaluar la superior idad de uno u ot ro método. Seleccionar B 

o C si no hay diferencia de funcionam iento, pero sí de coste.  

Dónde se aplica:  En la valoración de la X- roja part iendo de los 
factores X seleccionados en la invest igación de variables o factor iales 

completos. Cuando el problema es difícil de resolver  usándolo como único 
inst rum ento prescindiendo de ot ros.  

Se aplica en las etapas de protot ipo y piloto, en producción como 

experimento final, en áreas no técnicas:  ventas, publicidad, relaciones 
humanas, etc.  

Tamaño de la muest ra:  Normalmente 3 de B y 3 de C. 

 

'LDJUDPD�GH�GLVSHUVLyQ 
 

Objet ivo:  Determ inación de los valores ópt imos de las variables 
importantes. Reducción de los costes de variables poco importantes.  

Dónde se aplica:  en las m ismas circunstancias que las demás, pero a 

cont inuación de ellas.  

Cuándo se aplica:  En las etapas de producción y piloto.  

Tamaño de la muest ra:  30. 
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�������� 0(72'2/2*Ë$�/($1�0$18)$&785,1*�
 

La metodología Lean t iene su origen en los sistemas de producción de 
Toyota (Toyota Product ion System de Taiichi Ohno inspirado en los 
principios de W. E. Dem ing) y se remonta a los años 40, cuando las 

compañías de autom oción japonesas se plantean cambios en los sistemas 
de producción derivados de la necesidad de atender m ercdos más pequeños 

con una mayor variedad de vehículos, lo que requería una mayor flexibilidad 
en la producción. 

 

Por tanto, se t rata de una m etodología que perm ite pr incipalmente la 

adaptación de los sistemas de producción a las modificaciones y cambios de 
la demanda, produciendo los bienes necesarios, en el momento oportuno y 

en las cant idades precisas, es decir , perm ite lo que se ha venido a llamar 
una “producción esbelta”. 

 

Pasarían, sin embargo, varias décadas antes de que la indust ria 

estadounidense reparara en los beneficios de dicha metodología y se 
interesara en adoptarla. 

 

Los pr imeros en implantarla fueron los fabricantes de automóviles 
norteamericanos y, aunque or iginalmente la m etodología fue ut ilizada 
únicamente en este sector  y exclusivamente en las áreas de producción, en 

la actualidad su aplicación se ha extendido a todos los procesos 
empresariales de un negocio y no solamente en empresas indust riales, sino 

incluso en empresas de servicios. 

 

En Europa su int roducción es más reciente, pero los resultados 
obtenidos, al igual que ocurr iera en Japón y Estados Unidos, están siendo 

espectaculares. 

 

���������� 2EMHWR�
 

El objeto de la metodología Lean Manufactur ing es producir lo que es 
necesario servir , cuando sea necesario servirlo, en la cant idad justa que es 
necesario servirlo y opt im izando costes. Se t rata pues de adoptar una 
filosofía de gest ión basada en sistemas y herram ientas concretas para 

conseguir que los procesos product ivos y t ransaccionales se ajusten lo 
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máximo posible a la demanda, creando una cultura y método de elim inación 
de desperdicios en la cadena de valor. 

 
���������� 'HVFULSFLyQ�

 

Se define la metodología Lean Manufacturing com o el conjunto de 
técnicas que ayudan a diseñar un sistema para producir y suminist rar en 
función de la demanda, con el mínimo coste y una alta flexibilidad. 

 

Si se t iene en cuenta que los pr incipales factores que inhiben a un 

proceso son su YDULDELOLGDG� (det rás de la variación, suelen exist ir  causas 
asignables no ident if icadas ni resueltas que deben ser analizadas para 
eliminarlas de forma prioritar ia) , sus SpUGLGDV�y su LQIOH[LELOOLGDG� (es decir, 
que no se adapta a las necesidades del cliente) , se podría decir que 

actuando sobre ellos es posible conseguir una importante m ejora en los 
indicadores de rendim iento (outputs)  como son la calidad, los costes y los 

plazos y t iempos. 

 

A cont inuación se muest ra un cuadro donde se especifican cuáles son 
las claves en la aplicación de la metodología Lean:  
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En concreto, el pr incipio fundam ental de la metodología Lean es la 
detección de pérdidas y su poster ior elim inación, o al menos reducción, 

entendiéndose por “pérdida” todo aquello que no incrementa el valor del 
producto tal y como lo percibe el cliente (es decir, todo aquello por lo que el 
cliente no está dispuesto a pagar) . 

 

Al aplicar el Lean, la cadena de valor se analizará cuant itat ivamente y 
cualitat ivamente para detectar las pérdidas. Una vez detectadas, se procede 

a la búsqueda de las causas raíces y a la adopción de acciones de mejora 
(denom inadas “palancas”)  que ataquen a las causas de problema de forma 
que se elim inen, o al  menos se dism inuyan, dichas pérdidas. 

 

A cont inuación se definen las fases de implantación de la metodología 
adaptadas a su aplicación en pequeñas y medianas empresas:  
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�
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���)DVH�GH�IRUPDFLyQ�
�
Consiste en formar en la metodología al equipo de t rabajo 

involucrado en la t ransformación del sistema product ivo, al que se aplicará 

Lean Manufactur ing.  

 

���5HFRJLGD�GH�GDWRV�
 

Se t rata de obtener datos acerca del r itmo de producción de la 
empresa, operaciones que se realizan en la m isma, equipam iento 

product ivo del que se dispone, etc. 

 

Para el desarrollo de esta fase se llevan a cabo las siguientes 
act ividades:  

 

© 5LWPR� GH� SURGXFFLyQ� Análisis del t iempo real disponible 

en la planta, aj ustado a dist intas situaciones de dem anda 
de los clientes en t ipo de producto y volúm enes de 
producción y obtención de los correspondientes r itmos 
idóneos de t rabajo ( takt  t ime) . 

 

© 7RPD� GH� GDWRV� Este punto es de especial importancia, 

dado que el éxito de la implantación dependerá, en gran 
medida, de la fiabilidad de estos datos. Los datos se 
refer irán a operaciones, equipam ientos product ivos, 
t iempos, flujos y recursos ut ilizados. 

 

���$QiOLVLV�GH�ORV�GDWRV�
�
Una vez finalizada la fase de toma de datos el equipo de t rabajo 

procede a realizar el análisis de la información obtenida. 
  

El análisis de los datos se lleva a cabo mediante la consecución de 
una serie de etapas que se describen a cont inuación:  

 

© $QiOLVLV� GH� ODV� RSHUDFLRQHV�� Basado en la determ inación 
de las operaciones de los procesos para los dist intos 
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componentes de los productos. Se incluirán todos los 
aspectos operat ivos, de calidad, de mantenim iento y de 

recursos humanos. 
�
© 'LDJUDPD� GH� SUHFHGHQFLDV� �3UHFHGHQFH��� En éste se 

ident ifican las exigencias de secuenciación de operaciones 
en los procesos, obteniendo las secuencias posibles y las 
at ribuciones de valor de cada una de las operaciones. 

�
© 'LDJUDPD�GH�IOXMR��)ORZ�&KDUW���Este diagrama incluye las 

secuencias de operaciones de productos y componentes y 
una agrupación funcional de operaciones. 

�
© 0DSD� GH� OD� FDGHQD� GH� YDORU� �9DOXH� 6WUHDP� 0DS��� Cuyo 

objet ivo es crear una fuente de información global, 
visualizada a t ravés del flujo de producto, materiales e 

información.�
�
© ,GHQWLILFDFLyQ�GH� ORV�GHVSHUGLFLRV��:DVWH�R�0XGD) . Com o 

conclusión del análisis de los datos y las operaciones se 

ident ifican los focos de desperdicio en las act ividades de los 
procesos y un plan para su elim inación o m inim ización. Ello 

perm it irá asim ismo, establecer las prior idades en la m ejora 
cont inua.�

 

���(VWXGLR�
 

Las etapas que const ituyen la fase de estudio son las siguientes:  

 

© Análisis del nivel de calidad asegurada t ras la elim inación 
de los desperdicios. Se t rata de realizar el plan para 
conseguir asegurar la calidad en los procesos. 

 
© Análisis de la disponibilidad, fiabilidad y eficiencia de los 

equipos product ivos. Consiste en realizar el plan para 
garant izar el correcto funcionam iento. 
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Con estas dos pr imeras etapas se podrá proceder a diseñar un 
sistema cuyos t iempos sean fiables y el equilibrado podrá mantenerse. 

 

© Definición y diseño de la dist ribución en planta ( layout ) . 

Se realiza a t res niveles:  layout  general,  layout  de cada 
proceso y layout  de cada operación de cada proceso. Con 
estos t res niveles se consigue la determ inación de las 
posiciones de las estaciones de t rabajo, la posición de 

t rabajo de los operarios y el recorrido de materiales y 
personas. 

 

© Descripción de todas las tareas por puesto de t rabajo. En 
esta descripción se incluye la asignación de las tareas a 
cada t rabajador y la determ inación de las act ividades con 

valor añadido y sin él,  las esperas y los desplazam ientos. 
 

© Balance de operaciones. Se realiza a part ir del análisis de 
las capacidades de operación para cada etapa de cada uno 
de los procesos. Se t rata de ajustar  la capacidad product iva 
a la demanda, determ inando los recursos necesarios. Se 

prior izará la mejora en los cuellos de botella y en 
operaciones con más desperdicios. 

 

© Balance de puestos de t rabajo. Basado en el análisis de la 
capacidad de cada puesto, de acuerdo con las tareas 
asignadas, t ratándose de aj ustar los recursos necesarios 

para que pueda operar. Se prior izará la mejora de los 
puestos con tareas que incluyan más esperas, 

desplazam ientos y desperdicios en general. 

 

���(YDOXDFLyQ�GH�ORV�UHVXOWDGRV�HVSHUDGRV�
�
La evaluación de los resultados se lleva a cabo mediante las 

siguientes act ividades:  

�
© Definición de las condiciones de t rabajo. Determ inación 

de las opciones de desarrollo de los procesos para dist intos 
niveles de producción (y por tanto de takt  t ime) , de 
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acuerdo con la cant idad de t rabajadores, los lotes de 
producción, t ransportes, materiales en proceso (WIP) , 

t iempo de proceso total o lead t ime, espacio ocupado y, 
desde luego, product ividad. Es indispensable que se den las 

condiciones que aseguren el flujo regular y los t iempos 
(calidad, mantenim iento y formación del personal) . 

 

© Flujos de materiales, t rabajadores, elementos de 

t ransporte e inform ación. Determ inación gráfica de las 
dist intas soluciones a t ravés de los correspondientes flujos, 

con aplicación de soluciones visuales tales como:  et iquetas 
kanban, contenedores de los procesos, señalización visual 
de etapas y proceso en planta. 

 

Se asignarán espacios para estocaje, almacenes, entradas y salidas 
de material y rutas de reaprovisionam iento. 

 
Se definirán asim ismo las cant idades y capacidades de los medios de 

t ransporte de mater iales y productos (manutención)  y los t iempos de 
estocaje. 

 

���2SWLPL]DFLyQ�
�

En la m edida de lo necesario, en esta etapa se opt im izará el diseño 
global de la planta, su implantación y el desarrollo de la producción, por 
medio de un simulador informát ico estándar. 

 
La simulación de procesos permit irá un análisis técnico de la 

globalidad del conjunto de procesos de la planta. Como resultado se 
obtendrán los valores opt im izados de los parámetros del sistema 
product ivo, para las dist intas opciones de su implantación;  asim ismo, se 
obtendrán vídeos del desarrollo (simulado) de la producción, que perm it irán 

observar, de forma visual, la ejecución de los procesos. 
 

El uso de la herram ienta de simulación, permit irá comprobar cada 
una de las opciones a implantar y una mejor comprensión del sistema a 
estudiar. La simulación será especialmente indicada para procesos con un 
elevado número de recursos ( t rabajadores, máquinas, m esas de t rabajo, 

grúas y elem entos de t ransporte y manutención, etc.)  que deberán ser 
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compart idos. Asim ismo,  la simulación estará indicada cuando el número de 
productos y/ o referencias sea elevado y compartan los m ismos recursos y 

espacios. 

 

���3XHVWD�HQ�PDUFKD��LQWURGXFFLyQ�SRU�PHGLR�GH�ZRUNVKRSV�
�
La nueva implantación se someterá fase a fase m ediante grupos de 

t rabajo del equipo de proyecto con los responsables de las áreas 

involucradas de la empresa. En cada reunión o workshop de este grupo se 
planteará la propuesta derivada del estudio anter ior  para una fase de la 

implantación, se expondrá y se debat irá en grupo, para acordar la forma en 
que se llevará a cabo la implantación definit iva. 

 

���������� � 3DUWLFLSDQWHV�HQ�OD�LPSODQWDFLyQ�
 

En la implantación de la metodología Lean Manufactur ing es necesario 
desarrollar equipos efect ivos de t rabajo. La necesidad es evidente ya que 

los resultados esperados dependen, entre ot ras cosas, del nivel de 
comprom iso y el ent renamiento de los equipos de t rabajo. La gerencia debe 

reconocer la importancia de que el personal se comprom eta y part icipe en 
los resultados de su área. 

 

Con esta finalidad de implementar una est rategia de equipos 

efect ivos de t rabajo, es recom endable seguir la siguiente secuencia en su 
planificación e implementación:  

 

��� I dent ificación de los equipos. 

��� Selección de líderes y coordinadores. 

��� Capacitación a líderes y coordinadores para iniciar reuniones. 

��� Sesiones y act ividades para integración del equipo de 
t rabajo. 

��� Planificación y revisión de las normas básicas de 
funcionam iento del equipo y roles para celebrar reuniones 
efect ivas. 

��� Reunión para analizar los requerim ientos de la organización y 
ubicar proyectos clave dent ro de estos equipos. 

��� Acuerdo sobre los objet ivos a lograr  en el equipo. 
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��� Revisión de los procedim ientos de t rabajo a seguir en el 
logro de los objet ivos. 

��� Entrenam iento básico de coordinadores y líderes en las 
metodologías de análisis, tormenta de ideas, etc. 

 

���������� %HQHILFLRV�GH�VX�DSOLFDFLyQ�HQ�HPSUHVDV�
 

La aplicación de la metodología Lean Manufactur ing está 

especialmente indicada en las grandes em presas manufactureras. Así pues, 
t iene su or igen en las grandes cadenas de m ontaje. No obstante, sus 

característ icas no impiden que sea aplicable a pequeñas y medianas 
empresas cuyo objet ivo sea el de conseguir que los procesos product ivos y 
t ransaccionales se ajusten lo máximo posible a la demanda, creando una 
cultura y método de elim inación de desperdicios en la cadena de valor. 

 

Los beneficios de implantar la metodología de Lean Manufactur ing en 

las empresas a nivel de fábrica son los siguientes:  

 

ã Perm ite elim inar de los procesos, las act ividades que no 
aporten valor añadido (NVA), que se denominan en la 

actualidad desperdicios o despilfarros. En concreto, el 
sistema product ivo se basará en el diseño e implantación 

de los procesos y la dist ribución de act iv idades entre el 
personal, que m inim ice los siguientes desperdicios:  

 

o Producción de componentes o productos en lotes 

superiores a lo necesario. 

o Diseño o m etodología de operaciones en los 
procesos, inadecuados. 

o Acum ulación de todo t ipo de stocks derivados del 
diseño e implantación de los procesos, así como 
materiales y producto acabado. En concreto, el 

stock en los procesos a m inim izar, procedería de:  

-   Operat iva en lotes de t ransferencia 
excesivamente grandes (p.e., en los 

contenedores de piezas) . 
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-  Existencia de cuellos de botella (que deben 
resolverse, en lo posible) . 

-  Dist ribución desequilibrada de tareas ent re 
el personal product ivo. 

-   Falta de sincronización ent re las 
operaciones. 

o Esperas (y por tanto, pérdidas de t iempo) de:  

-  Materiales, que derivarán en 

acum ulaciones de stock de los t ipos 
citados. 

-  Puestos de t rabajo, por preparaciones de 
máquinas excesivamente largas, 
suminist ros que no llegan o falta de 
sincronización. 

o Transportes de materiales innecesarios, derivados 
de una mala dist r ibución en planta, de una 
distancia excesiva ent re líneas, de la ut ilización de 

lotes de t ransferencia inapropiados o de medios 
de manutención inadecuados. 

o Movim ientos del personal innecesarios o 

innecesariamente largos, mot ivados por una 
distancia excesiva ent re operaciones o ent re 

líneas o por una asignación de tareas inadecuada. 

o Problemas de calidad o reprocesados derivados de 
la operat iva implantada (no de ot ras causas) . 

o Problemas en los equipos product ivos y t iempos 

de paros programados o no de los m ismos, 
reducidos al máximo. 

 

ã Consigue int roducir  la necesaria flexibilidad, derivada de 
la necesidad de alcanzar simultáneamente una producción 
adaptada a la demanda fluctuante y elim inar cualquier  

desperdicio en forma de producción excesiva y stock. La 
posibilidad de int roducir  un nivel muy elevado de 

flexibilidad dependerá de la facilidad con que pueda 
cambiarse de m odelo de producto y de valor de takt  t ime, 
lo que a su vez dependerá de:  
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o Las posibilidades de implantar los procesos con 
dist ribuciones altamente flexibles (como sería el 

caso de las células flexibles) . 

o La capacidad y la facilidad de cambio de producto 
o de niveles de producción, disponible en los 

equipam ientos product ivos de la planta. 

o La polivalencia del personal, para poder cambiar 
la asignación de tareas que tengan 

encom endadas. 

 

���������� &RQVLGHUDFLRQHV�SUiFWLFDV�
 

Los principales aspectos tanto posit ivos como las dificultades que 

encuent ran las pymes a la hora de la implantación de la metodología Lean 
Manufactur ing, se exponen a cont inuación:  
 
 

$63(&726�326,7,926� ',),&8/7$'(6�
,PSOLFDFLyQ� GH� OD� GLUHFFLyQ� En 
una pyme es más fácil conseguir 
una mayor implicación de la 
dirección en el proyecto. Ésta debe 
asegurar un diálogo efect ivo sobre 
las cuest iones operat ivas crít icas e 
impulsar una dinám ica de cambio y 
una cultura de m ejora. 

 

0HQRU� GLPHQVLyQ� GH� OD�
HVWUXFWXUD� RUJDQL]DWLYD� Lo que 
implica mayor accesibilidad ent re 
los m iembros del equipo de t rabajo 
y facilita una com unicación más 
fluida ent re ellos. 

7UDEDMR� HQ� HTXLSR� Las pymes 
t ienen dificultad en formar un 
equipo de t rabajo, pues esto hace 
que las personas que lo componen 
se desvinculen un poco de sus 
tareas diar ias. 

 

'LVSRQLELOLGDG� GHO� HTXLSR� GH�
WUDEDMR� No siempre es posible que 
asistan a las reuniones todos lo 
m iembros del equipo de t rabajo 
puesto que normalmente las pymes 
deben prescindir  práct icamente de 
toda su est ructura organizat iva 
durante el desarrollo de las 
reuniones. 
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���������� +HUUDPLHQWDV�GH�DSR\R�
 

A cont inuación se describen las principales herram ientas ut ilizadas en 
el desarrollo de la metodología Lean Manufactur ing. Éstas pueden ser 
usadas en las diversas fases a desarrollar en el proceso de Lean 

Manufactur ing:  

 

9DOXH�6WUHDP�0DQDJHPHQW�
�
Se t rata de una herram ienta para gest ionar la cadena de valor  de la 

empresa, evidenciando aspectos mejorables, objet ivos e indicadores, plan 
de implantación y despliegue, etc. 

 

+RVKLQ�SODQQLQJ�
�
Es un modelo de gest ión que permite mejorar la vieja dirección por 

objet ivos (APO) . Es el mecanismo gerencial para t raducir  los objet ivos 

est ratégicos en objet ivos anuales y diar ios (daily management ) .  

 

Posee varios procesos operat ivos, siendo el más significat ivo el 
sistema Catchball o de diálogo organizacional que sirve para crear 
comprom isos empleando m odelos de conversación. 

 

Puede considerarse como un sistema de calidad aplicado a los 
procesos gerenciales de dirección estratégica y gest ión anual de empresa, y 

son numerosas las compañías que lo han adoptado como un modelo de 
gest ión. 

 

�6�
�
Metodología para la Organización, Orden y Limpieza en el puesto de 

t rabajo. También se simplifica como OOL (Organización, Orden y Limpieza) . 

Esta es una metodología para la gest ión de la innovación que se describe 
más detenidamente en el apartado 3. 
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6HLV�6LJPD�
�
Es la combinación de herram ientas estadíst icas de medición 

(mét ricas)  y de m etodología para reducir  desviaciones basada en el ciclo 
DMAIC:  Definir , Medir, Analizar, Implantar, Cont rolar. Esta metodología se 

describe más detenidamente en el apartado 5. 

 

$FWLYLW\�%DVHG�&RVWLQJ��$%&��
�
Es un sistema de gest ión de costes or ientado a su gest ión indust r ial, 

más que a la gest ión contable. 

 

$QiOLVLV�'$)2�
�
Análisis del proceso o producto en cuest ión en el que se muest ran sus 

Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades. Es una forma de 
est ructurar las característ icas de un producto, proceso, operat iva, etc. Para 

su realización se puede ut ilizar el brainstorm ing. 

 

3ODQ�0DHVWUR�GH�3URGXFFLyQ�
�
Dent ro de un programa de gest ión de programación asist ida por 

ordenador, el Plan Maestro const ituye el comprom iso de fábrica de producir 
un conjunto de productos, para los cuales existe una definición en la lista de 
materiales, en unas fechas y periodos determ inados. Puede estar 
const ituido por grupos o fam ilias, sin estar detallados los productos finales 

concretos, que se definirán en el momento más cercano posible al 
ensamblado final. El Plan se realiza teniendo en cuenta las lim itaciones de 

capacidad de la empresa. 

 

0DQXIDFWXULQJ�5HVRXUFHV�3ODQQLQJ��053��
�
Su desarrollo implica la planificación de todos los elementos que se 

necesitan para llevar a cabo el plan maest ro de producción, no sólo de los 
materiales a fabricar/ vender, sino de las capacidades de fábrica en mano de 

obra y máquinas. 
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6LQJOH�0LQXWH�([FKDQJH�RI�'LHV��60('��
�
El objet ivo de esta herram ienta es realizar cambios rápidos. Es 

aplicable a cualquier proceso donde interese reducir  los t iempos de cambio 
y preparación. 

 

7RWDO�3URGXFWLYH�0DQDJHPHQW��730��
�
Es un sistema de t rabajo or ientado a la mejora de la eficiencia de las 

instalaciones product ivas, basado en la gest ión y opt im ización de las seis 

grandes pérdidas:  Averías, Tiempos de Cambio, Tiempos de Ajuste, 
Pérdidas por Calidad, Microparos y Velocidad Reducida. 

 

 

�������� 0(72'2/2*Ë$�'(/�(&2',6(f2�
 

En los últ imos años, la legislación europea en materia 
medioambiental ha pasado de considerar la gest ión de los diversos aspectos 
medioambientales una vez se han producido, a exigir  que se tengan en 
cuenta los impactos ambientales no sólo en el proceso product ivo, si no en 

todas las etapas del ciclo de vida del m ismo, desde la obtención de 
materiales hasta la finalización de la vida út il del producto, o lo que es lo 

m ismo, realizar ECODISEÑO.  

 

En España, se ha observado un mayor uso de materiales reciclados, 
la reducción en peso y volum en de envases, la incorporación de Mejores 

Tecnologías Disponibles (MTD) , etc., pero todas estas actuaciones han 
estado enfocadas al cumplim iento legislat ivo o a la obtención de un mayor 

beneficio económ ico y no ambiental. 

 

El Ecodiseño es una metodología para el diseño de productos 
indust r iales en el cual el Medio Ambiente es tenido en cuenta a la hora de 

tomar decisiones durante el proceso de desarrollo de productos como un 
factor adicional a los que t radicionalmente se han tenido en cuenta (costes, 

calidad, etc) . 
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���������� 2EMHWR�
 

El objeto de la metodología del Ecodiseño es reducir  el impacto 
ambiental de producto a lo largo de todo su Ciclo de Vida, esto es, a lo largo 

de todas las etapas de su vida, desde la producción de los componentes y 
materias pr imas hasta la eliminación del producto una vez que es 
desechado. 

 

La importancia del planteamiento de TODO el Ciclo de Vida del 
producto radica en que perm ite ident ificar de un modo claro todas las 

ent radas y salidas del proceso que suponen un IMPACTO AMBIENTAL (no 
sólo las producidas en la propia fábrica o en una etapa concreta del Ciclo) . 
El siguiente paso será reducir al mínimo la cant idad y la toxicidad de las 
ent radas (materiales y energía)  y las salidas (em isiones y residuos)  en cada 

fase de dicho Ciclo de Vida del producto, o lo que es mejor buscar el 
balance adecuado para m inim izar el impacto global del producto en todo su 

Ciclo de Vida. 

 

���������� 'HVFULSFLyQ�
 

Con el Ecodiseño el Medio Ambiente es tenido en cuenta a la hora de 
tomar decisiones durante el proceso de desarrollo de productos, como un 
factor adicional a los que t radicionalmente se han tenido en cuenta (costes, 
calidad, etc) . Las fases de la implantación de esta m etodología se describen 
a cont inuación:  

 

���2UJDQL]DFLyQ�\�HVWUDWHJLD�HPSUHVDULDO�
 

En esta fase se crea el equipo de t rabajo y se ident ifican los factores 
impulsores de la aplicación del ECODISEÑO. En esta fase es imprescindible 
la implicación de la alta dirección. Las característ icas básicas que equipo 

debe presentar son las siguientes:  

 

Á (TXLSR� SHTXHxR� \� RUJDQL]DGR�� Para conseguir un equipo 
operat ivo.�

Á &RQ� FDSDFLGDG� GH� GHFLVLyQ�� Cualquier  decisión a nivel 
est ratégico de la empresa debe poder ser tomada por  el 
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grupo de t rabajo. Esto implica la necesidad de involucrar a la 
gerencia en el equipo de t rabajo, y a personas con capacidad 

de decisión.�
Á (TXLSR�PXOWLGLVFLSOLQDU��En el proyecto de Ecodiseño se van a 

tener  que considerar aspectos de todo t ipo ( tener en cuenta 

los requisitos de calidad del producto, ver cómo afectan las 
modificaciones a los costes del producto, contactar con los 

sum inist radores para conocer posibles alternat ivas de 
materiales mejores desde el punto de vista ambiental, etc) . 
Por ello, se ha de contar con personas de diferentes 
departam entos, de modo que la información pueda ser 

recogida de pr imera mano.�
�

Las razones para la aplicación del Ecodiseño surgirán del análisis de 
las fortalezas y debilidades de la empresa y las oportunidades y amenazas 
presentes en el mercado. Estas razones se pueden dividir en:  

 

� Factores Impulsores Externos. Que se engloban en las 
siguientes categorías:  

 

o Administ ración:  legislación y regulación 

o Mercado:  demandas clientes ( indust r iales y finales)  

o Compet idores 

o Entorno social:  responsabilidad con el Medio Ambiente 

o Organizaciones sectoriales:  t racción ambiental sobre la 

empresa 

o Suminist radores:  innovaciones tecnológicas 

 

� Factores Impulsores I nternos. Pueden ser los siguientes:  

 

o Aumento de la calidad del producto 

o Mejora de la imagen del producto y de la empresa 

o Reducción de costes 

o Poder de innovación 

o Sent ido de la responsabilidad medioambiental del 
gerente 

o Mot ivación de los em pleados 
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���6HOHFFLyQ�GHO�SURGXFWR�
 

La pr imera vez que se aplica la metodología del Ecodiseño se 
recom ienda seleccionar un producto sencillo (con pocos materiales y fácil 

producción) , que tenga suficientes grados de libertad para int roducir 
mejoras ambientales y que esté afectado por los factores impulsores del 

Ecodiseño para la em presa. 

 

Una vez fam iliarizados con la metodología podrá aplicarse a ot ros 
productos de la empresa siguiendo cr iterios de selección específicos de la 

empresa como pueden ser el nivel de calidad, el comportam iento de las 
ventas o el potencial de m ercado. 

 

���$QiOLVLV�GH�ORV�DVSHFWRV�DPELHQWDOHV�
�
El objet ivo de esta fase es realizar el análisis de los pr incipales 

aspectos ambientales del producto en todo su ciclo de vida. 

 

Según la norma UNE EN ISO 14001, el aspecto am biental es 
“elemento de las act ividades, productos o servicios de una organización que 
puede interactuar con el Medio Ambiente” 

 

En esta fase, pr imero se define la XQLGDG� IXQFLRQDO del producto. 
Después se debe acotar el VLVWHPD�GHO�SURGXFWR, es decir,  qué elementos se 

incluirán en el FLFOR�GH�YLGD del producto y cuáles no. Todas estas ent radas 
de materiales y recursos tendrán sus salidas asociadas que también se 
considerarán en el Ecodiseño como son em isiones, vert idos y residuos. 

 

Una vez definidos el alcance de la unidad funcional y del sistema de 
producto debe recopilarse y analizarse toda la información relevante del 

producto:  materiales, cant idades, procesos, cómo se dist ribuye, etc. El 
resumen de este análisis se recoge en el siguiente cuadro:  
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Al final de esta fase se debe conseguir una perspect iva general de los 
principales aspectos ambientales del producto durante todo su Ciclo de Vida 

e ident ificar las pr ior idades ambientales que se t ratarán durante el proceso 
del Ecodiseño. 

 

���*HQHUDFLyQ�\�SULRUL]DFLyQ�GH�LGHDV�
 

Una vez que se conocen al detalle los aspectos ambientales asociados 

a cada una de las fases del Ciclo de Vida del producto se procede a pensar 
nuevas soluciones que m inim icen estos impactos generados. Una vez 
obtenidas todas, se procede a su selección, análisis y pr iorización ya que el 
objet ivo es cent rarse en aquellas mejoras que se refieran a aspectos 

ambientales pr incipales o se dir ij an al cumplim iento de los Factores 
Impulsores de la empresa para hacer Ecodiseño.  

 

���'HVDUUROOR�GH�FRQFHSWRV�\�GHILQLFLyQ�GHO�SURGXFWR�
 

Una vez seleccionadas las ideas de mejora, se definen los nuevos 

requisitos ambientales, se incorporan en los pliegos de condiciones, se 
t raducen a ideas concretas y se diseñan las alternat ivas conceptuales del 

producto hasta el detalle en base a dicho pliego de condiciones. 
Seguidamente, se procede a la selección del concepto de producto, teniendo 

é�ê�é�ë.ì�í�î

ë�é\ï%ð ë.ñCò]ñ
ë�é\ñ<óKô|ð�ò]ñ

é�õ#órñ<ó~ò#ê éiñ

ö�éCë<÷CóKô%ò]ñ

ø\ùaúaû ü ý�ü þ_ÿ��_ü �iþ

�_ù��%ÿ��	��
 ü ÿ
�
� 
 ü ý:ÿ
�  �iù����>ü û ü �rÿ��_ü �iþ

� ù
��
����������_ü �)þ
 

� ù��.ü ����
 ü  ����_ü �\þ"!����ý#��
��_ü ÿ\û ü ��ÿ��_ü �\þ

ä à ä%$�&('*),+ à '%-



 
Análisis y evaluación de diferentes metodologías de gestión de la innovación en pymes. Estudio de su aplicación 

 

181/ 230 

en cuenta la posibilidad de combinar las mejores característ icas de cada 
concepto alternat ivo en uno solo. Finalmente se realiza una definición 

detallada del concepto seleccionado para conseguir un diseño definit ivo 
exam inando las dimensiones exactas, los materiales y las técnicas de 

producción. 

 

A la hora de recabar datos para la valoración de los detalles del 
concepto puede ser út il:  

 

© Calcular el precio de coste del producto final. 

© Elaborar cuest ionarios dirigidos al grupo de usuarios para 

conocer la forma en que el nuevo diseño encaja dent ro de 
sus necesidades (podría ser una tarea del departam ento de 

market ing) . 

© Ut ilizar los Eco–indicadores o herram ientas de análisis de 
los pr incipales aspectos ambientales. 

© Hacer pruebas o protot ipos para observar la viabilidad de 

cada uno de los detalles definidos. 

 

���3ODQ�GH�DFFLyQ��
 

Algunas ideas de mejora ambiental propuestas en la fase 4 pueden 
haberse descartado por mot ivos como el impacto económ ico, la necesidad 

de aplicación de tecnologías no disponibles en el momento, etc., pero 
pueden ser aplicadas a medio o largo plazo. Así, es necesario recopilar estas 

ideas en un SODQ�GH�DFFLyQ�GH�SURGXFWR��especificando su plazo de aplicación 
y el responsable de su análisis y aplicación. De esta forma se garant iza que 
medidas interesantes para el producto no queden olvidadas y puedan ser 
finalmente implantadas. 

 

Por ot ro lado puede integrarse la metodología del Ecodiseño en la 

metodología t radicional de la empresa. Esto puede recopilarse también en el 
SODQ�GH�DFFLyQ�GH�OD�HPSUHVD, así como el desarrollo y/ o adaptación de las 
herram ientas necesarias para su realización. Con esto, se garant iza que se 
sigan desarrollando productos teniendo en cuenta el Medio Ambiente, es 

decir , inter ior izando el Ecodiseño. 
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���(YDOXDFLyQ�
 

Finalmente deben evaluarse los resultados de la m ejora ambiental del 
producto por un lado y del proceso de Ecodiseño por el ot ro. 

 

En la evaluación del proyecto de Ecodiseño se deben tener en cuenta 
los siguientes criter ios:  

 

» Valorar la mejora de los principales aspectos ambientales 
comparando los del nuevo producto con los del producto de 

part ida (siempre que sea posible)  y chequeando el 
cumplim iento de los requisitos ambientales establecidos en el 
pliego de condiciones. 

» Analizar cómo afectan las mejoras ambientales al 
cumplim iento de los Factores Impulsores. Una vez visto cuáles 
son las mejoras de los aspectos ambientales, conviene analizar 
cómo afectan estas mejoras al cum plim iento de los Factores 

Impulsores. Es decir ,  analizar en qué m edida se han logrado 
aquellos objet ivos por los cuales se com enzó a t rabajar en 

Ecodiseño. 

» Conjugar mejoras ambientales y cum plim iento de los Factores 
Impulsores y expresarlo de la manera más entendible para 

aquellos agentes a los que se desea informar (no ut ilizar 
directamente los valores de los eco- indicadores para 
market ing. Son una herramienta de evaluación y análisis) . 

  

Estos resultados pueden t ransm it irse a nivel interno para 
proporcionar un feed-back a todos los agentes implicados en el proceso y 

mot ivar al personal;  y a nivel externo para favorecer la compra de 
ecoproductos. 

 

���������� 3DUWLFLSDQWHV�HQ�OD�LPSODQWDFLyQ�
 

El Ecodiseño genera un impacto en diversos departam entos de la 
compañía. Para implementarlo se necesita un equipo de t rabajo pequeño y 

eficiente para ant icipar las tendencias en el mercado y los cambios que 
puedan surgir dentro de la compañía, pero que se integre en la medida de 

lo posible representantes de todas las áreas de la empresa. Este equipo 
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será responsable del proyecto completo de Ecodiseño por lo que sus 
m iembros serán seleccionados en función de su experiencia y conocim iento. 

 

Las tareas, apt itudes y responsabilidades del equipo del proyecto 

deben definirse claramente;  debe designarse un coordinador para el equipo 
y deben elaborarse cronogramas de act ividades e informes sobre los 
avances del proyecto, para preservar la experiencia y el conocim iento 
adquir idos. Preferiblemente, también se debe definir  un presupuesto de 

t rabajo. 

 

Es conveniente que el coordinador del equipo sea un 
experto/ consultor am biental. Com o en cualquier proyecto, el coordinador 
facilita y controla el proceso. Además debe asegurar una comunicación 
efect iva ent re todos los m iembros del equipo y mantener una comunicación 

regular con la gerencia. Va a depender del coordinador el juzgar si es 
necesario la formación o el apoyo externo en el campo de Ecodiseño. 

También debe ver ificar que los resultados sean documentados 
cuidadosamente, en un formato de documentación definido, por  ejemplo en 
conform idad con el sistema de calidad o ambiental (por ej emplo, ISO 9001 
o 14001). Hay que determ inar también, hasta que punto los resultados 

cumplen con las metas establecidas para luego com unicarlo a la gerencia.  

 

Dependiendo de la est ructura organizacional de la empresa, un 
equipo de Ecodiseño debe incluir  un representante de cada una de las áreas 
de la empresa, además de un experto ambiental:  

 

Á /D�*HUHQFLD�*HQHUDO�
 

Al iniciar el proceso es esencial asegurar  la part icipación de la alta 
gerencia en todas las fases del proceso. Debe mantenerse informada, a lo 
largo de todo el proceso de Ecodiseño, de los avances y problemas del 
equipo de t rabajo. Esto le permite m onitorear el progreso y j uzgar si los 

resultados prelim inares cumplen, o no, de acuerdo a la inversión que haya 
sido necesario realizar ( t iempo, recursos, material para pruebas)  y con los 

objet ivos del proyecto. 

 

El papel gerencial es sobre todo est ratégico. Los gerentes deben 
definir  el papel del ambiente en su negocio y determ inar qué acciones 
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ambientales debería tomar la organización. Una vez que se define la 
est rategia ambiental, deben establecer  metas ambientales claras, el 

presupuesto y el plazo para alcanzar estas metas. 

 

Á (O�GHSDUWDPHQWR�GH�GLVHxR�R�GHVDUUROOR��
 

Los diseñadores de productos pueden tener un efecto de largo 
alcance sobre las decisiones. Por tanto, es tarea del diseñador generar 

soluciones creat ivas y buscar nuevas alternat ivas. El diseñador es el 
principal protagonista en la ejecución de las fases de creación de nuevas 

ideas y detalle del concepto, durante las cuales debe buscar apoyo del 
experto ambiental. 

 

Á (O�GHSDUWDPHQWR�GH�SURGXFFLyQ�
 

Este departamento aportará al proceso de Ecodiseño datos sobre el 

consum o de energía durante el proceso, la eficiencia en la ut ilización de 
materiales, la fact ibilidad técnica de los cambios, la cant idad y t ipo de 
desechos que se generan, la forma en que se generan, ent re ot ros. 

 

Á (O�GHSDUWDPHQWR�GH�PDUNHWLQJ�\�YHQWDV�
 

Si el departamento de market ing recibe señales claras de que el 
cliente desea productos “verdes”, puede solicitar mejoras ambientales en 
los productos. Si no, su tarea será brindar consejo tan pronto como se 
discuta la aceptación del mercado por los cambios propuestos en el 

producto y planificar las act ividades de market ing verde. Si la compañía 
t iene un departamento de ventas grande, se aconseja convocar reuniones 

conjuntas para explicar los esfuerzos que se están realizando y para pedir 
opiniones acerca de los resultados obtenidos hasta el momento. 

 

Antes de lanzar un producto al mercado, el gerente de market ing 

debe informar a los clientes sobre los méritos ambientales del nuevo 
producto. 
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Á (O�GHSDUWDPHQWR�GH�FRPSUDV�
 

Debe estar involucrado, ya que generalmente cuenta con inform ación 
acerca de cambios desarrollados, incluyendo aquellos relacionados con el 

ambiente. El departamento sabrá qué proveedores están mejorando sus 
procesos para reducir  el impacto ambiental de sus materiales y 
componentes. Además, el departamento de compras puede comunicar las 
intenciones ambientales de la empresa a sus proveedores. 

 

Con todo esto no se pretende que todos los m iembros part icipen de 

todas las reuniones de t rabajo, pero si deberán consultar y estar 
involucrados durante el desarrollo del proceso, para hacer uso de su aporte. 
En el caso de las pymes, al no contar con tanto personal, lo importante es 
buscar que las 3-5 personas que realizan las funciones relacionadas con 

estos temas part icipen del proyecto. Donde no haya experiencia específica o 
conocim iento en la compañía, puede exist ir  la necesidad de apoyo externo, 

como por ejemplo, un consultor en innovación, un diseñador indust rial o un 
experto ambiental. El equipo también puede incluir estudiantes de diseño 
indust r ial o de ciencias ambientales y puede ser necesario involucrar en 
algunas reuniones, por ejemplo, al programador de la producción, a un 

cliente, a un proveedor o a un representante de una empresa de gest ión de 
desechos. 

 

Al final de la fase de selección del producto a Ecodiseñar, será 
conveniente replantear la conformación del equipo de t rabajo, pues en 
función del producto seleccionado podría resultar oportuno integrar algún 

ot ro m iembro, especialmente del área técnica. 

 

Á ([SHUWR�DPELHQWDO�
 

Los expertos ambientales generalmente se cont ratan como 
consultores. Su tarea es velar porque la organización reciba la información y 

herram ientas correctas para asegurar que los aspectos ambientales sean 
considerados en todos los proyectos. Los expertos ambientales pueden 

ayudar a determ inar que tan importante es el ambiente para la compañía y 
cómo puede integrarse m ejor en la est rategia empresarial en general.  
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El experto debe estar  en contacto con las operaciones del día a día y 
debe ser incluido, por  lo menos, en el primer proyecto de Ecodiseño. En un 

inicio tendrá que m anejar información general, la cual se tornará más 
específica hacia el final del proyecto. Los aspectos pr incipales al inicio de un 

proyecto están dirigidos a determ inar pr ior idades y opciones para resolver  
problemas. Hacia el final del proyecto, la evaluación ambiental se vuelve 
muy importante para contestar la siguiente pregunta:  ¿Se ha logrado 
conseguir el nivel de mejora ambiental deseado? Por ot ro lado, a lo largo 

del proyecto se hará evidente la ausencia de mucha información necesaria y 
se deberán tomar acciones rápidas para recolectar la. 

 

���������� %HQHILFLRV�GH�VX�DSOLFDFLyQ�HQ�HPSUHVDV�
 

Los beneficios esperados por la implantación de la metodología del 
Ecodiseño en las empresas son los siguientes:  

 

ã Reducción del impacto ambiental. 

ã El cum plim iento de la legislación medioam biental presente 
y futura. 

ã Mejora de la imagen del producto y de la empresa gracias 
a la proyección de una imagen verde de ambos. 

ã Aumento de la calidad del producto, gracias al análisis 

detallado del m ismo. 

ã Sat isfacción de la demanda de un sector de usuarios que 
solicita productos ambientalmente correctos. 

ã I nnovación del producto puesto que la metodología del 

Ecodiseño puede aportar nuevas ideas sobre estét ica, 
funcionalidad, etc, que de ot ro modo no hubiesen surgido, 

haciendo así más r ico el proceso creat ivo de desarrollo de 
productos. 

ã Reducción de costes, no solo para la empresa sino 

también para el usuario final, siendo por esto un 
importante factor de venta. 
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���������� &RQVLGHUDFLRQHV�SUiFWLFDV�
 

Los pr incipales aspectos tanto posit ivos como las dif icultades que 
encuent ran las pymes a la hora de la implantación de la metodología del 
Ecodiseño, se exponen a cont inuación:  
 
 

$63(&726�326,7,926� ',),&8/7$'(6�
6HQWLGR� GH� OD� UHVSRQVDELOLGDG�
PHGLRDPELHQWDO�GH� OD�HPSUHVD��
Cada vez más las empresas t ienen 
polít icas que integran el 
comprom iso de mejora ambiental 
cont inua. 

�
,PSOLFDFLyQ� GH� OD� GLUHFFLyQ� En 
una pyme es más fácil conseguir 
una mayor implicación de la 
dirección en el proyecto. Ésta debe 
asegurar un diálogo efect ivo sobre 
las cuest iones operat ivas crít icas e 
impulsar una dinám ica de cambio y 
una cultura de m ejora. 

 

0HQRU� GLPHQVLyQ� GH� OD�
HVWUXFWXUD� RUJDQL]DWLYD� Lo que 
implica mayor accesibilidad ent re 
los m iembros del equipo de t rabajo 
y facilita una com unicación más 
fluida ent re ellos. 

 

(TXLSR� GH� WUDEDMR� TXH� FXHQWD�
FRQ� XQ� H[SHUWR� HQ� 0HGLR�
$PELHQWH� Este hecho, mot iva da 
confianza al grupo de forma que 
éste toma verdadera conciencia 
acerca del factor m edioambiental. 

3ULRUL]DU� ODV� HVWUDWHJLDV� DO� ILQDO�
GHO� SURFHVR�� Muchas pymes 
pr ior izan sus est rategias al final del 
proceso, lo cual no favorece el 
desarrollo de la metodología. Esto 
se soluciona promocionando una 
cultura basada en la est rategia 
empresarial. 

 

'HVFRQRFLPLHQWR� GH� ORV�
LPSDFWRV�� No resulta fácil en las 
pymes realizar el análisis a para 
conocer el impacto global del ciclo 
de vida de sus productos. 
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���������� +HUUDPLHQWDV�GH�DSR\R�
 

En la siguiente tabla se muest ran las pr incipales herram ientas 
ut ilizadas en cada una de las etapas o fases de la m etodología del 

Ecodiseño: ��
 
 

)DVHV� +HUUDPLHQWDV�GH�DSR\R�
Fase de Organización y 

est rategia empresarial 

 

Fase de Selección del 
producto 

� Tabla de cr iterios para la selección de un 
producto 

� Hoja de t rabajo de Factores Impulsores 

EXTERNOS 

� Hoja de t rabajo de Factores Impulsores 
INTERNOS 

Fase de Análisis de los 
aspectos ambientales 

� Matr iz MET 

� Eco- indicadores 

Fase de Generación y 
prior ización de ideas 

� Las 8 estrategias de Ecodiseño 

� Brainstorm ing 

� Matr iz de Prior ización 

Fase de Desarrollo de 

conceptos y definición 
del producto 

� Eco- indicadores 

� Herram ientas seleccionadas por la empresa 

para el estudio de los aspectos ambientales 
del producto 

Fase de Plan de acción � Plan de acción de producto a medio y largo 

plazo 

� Plan de acción a nivel de empresa de anclaje 
del Ecodiseño con los procedim ientos de 

desarrollo de productos 

Fase de Evaluación � Tabla de evaluación de resultados 

� Referencias de documentación sobre 

market ing verde 
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A cont inuación se expone una breve descripción de cada una de las 
herram ientas que se incluyen en la tabla:  

 
+RMD�GH�WUDEDMR�GH�)DFWRUHV�,PSXOVRUHV�(;7(5126�

�
El objeto de esta herramienta es reflejar en una tabla los factores 

impulsores externos para la aplicación del Ecodiseño. Estos pueden 
clasificarse de acuerdo a las siguientes categorías:  

 

o Administ ración:  legislación y regulación 

o Mercado:  demandas clientes ( indust r iales y finales)  

o Compet idores 

o Entorno social:  responsabilidad con el Medio Ambiente 

o Organizaciones sectoriales:  t racción ambiental sobre la 
empresa 

o Suminist radores:  innovaciones tecnológicas 

 
+RMD�GH�WUDEDMR�GH�)DFWRUHV�,PSXOVRUHV�,17(5126�

�
El objeto de esta herramienta es reflejar en una tabla los factores 

impulsores internos para la aplicación del Ecodiseño. Estos pueden 
clasificarse de acuerdo a las siguientes categorías:  

 

o Aumento de la calidad del producto 

o Mejora de la imagen del producto y de la empresa 

o Reducción de costes 

o Poder de innovación 

o Sent ido de la responsabilidad medioambiental del 
gerente 

o Mot ivación de los em pleados 
 

0DWUL]�0(7�
�
En esta mat r iz se reflejan los pr incipales consumos de Mater iales, 

consum os Energét icos y em isiones Tóxicas relacionadas con todas las tareas 
de la vida del producto. Se t rata de una herramienta cualitat iva o 
sem icualitat iva porque a pesar de manejar cant idades, la priorización de 
aspectos ambientales propiamente dicha es cualitat iva y se basa en 
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conocim ientos ambientales y reglas de oro y no en cifras o resultados. Estas 
reglas de oro son una serie de reglas que or ientan sobre las pr incipales 

fuentes de impacto ambiental. Son las siguientes:  
 

 

Á En la mayoría de los casos el impacto ambiental causado 
durante la fase de ut ilización es dom inante, debido 
principalmente al consum o de energía del producto. 

Á Facilitar la separación de las partes del producto para el 
reciclaje en la fase de fin de vida provoca normalmente un 

impacto ambiental menor. 

Á La importancia del t ransporte es grande para circuitos pesados 
y voluminosos que se envían por aire con todos sus 
componentes ya ensamblados. 

Á Metales preciosos, m etales escasos y silicio t ienen un impacto 
ambiental muy alto. 

Á El procesado de m icrocircuitos t iene un impacto ambiental 
prior itar io en la fase de fin de vida, no en su producción. Este 
impacto no es proporcional al peso de los componentes ya que 
son más problemát icos al estar ensamblados unos con ot ros, 

etc. 
Á Diferentes estudios dan un valoración diferente a los metales 

pesados cuando son depositados en vertedero. Esto t iene un 
efecto variable sobre la valoración de esta fase del Ciclo de 
Vida. 

 

La mat r iz MET engloba:  
 

» Utilización de Materiales en cada etapa del Ciclo de Vida. 
Se refiere a todas las ent radas (consum os)  en cada una 
de las etapas del Ciclo de Vida. Esto proporciona una 
visión de cuáles son las ent radas pr ior itarias por su 

mayor cant idad, toxicidad o porque son materiales 
escasos. 

» Utilización de Energía. Se refiere al impacto de los 
procesos y del t ransporte en cada etapa del Ciclo de 
Vida (aquellos que consum en m ucha energía 
pr incipalmente) . Esto proporciona una visión de cuáles 

son los procesos o t ransportes de mayor impacto en 
todo el Ciclo de Vida del producto. 
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» Emisiones Tóxicas (em isiones, vert idos o residuos 
tóxicos) . Se refiere a todas las salidas producidas en el 

proceso. Esto da una idea de cuáles son las salidas más 
importantes por su toxicidad. 

 
Estos aspectos se incluyen en la mat r iz MET de una forma 

simplificada y organizados según las etapas del Ciclo de Vida del producto. 
Es m uy importante cumplimentar la matr iz MET en un equipo de t rabajo en 

el que cada uno aporta la información que mejor  conoce. Así por ejemplo, 
compras:  datos de materiales, logíst ica:  datos de t ransporte;  ventas:  datos 

de vida út il;  experto medioambiental externo (si part icipa) :  mayor 
aportación en la prior ización de aspectos y apoyo en el alcance de 
información necesaria. 

 

A cont inuación se muest ra la est ructura de la mat r iz MET:  
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- Todos los materiales, 
piezas y  
componentes 
necesarios que son 
comprados tal cual. 

- Consumos de energía necesarios 
para la obtención en bruto de los 
materiales comprados. 

- Energía necesaria para obtener los 
materiales en el estado en que son 
adquiridos (laminados, tratamiento 
superficial,…). 

- Consumo de energía para el 
transporte de los materiales 
comprados hasta fábrica. 

- Residuos tóxicos generados en 
la obtención y transformación de 
los materiales adquiridos antes 
de su llegada a la empresa. 

 

.�/�0 132�4 5 67298:4<;72>=7?3@A;:B>1@DC�0 13E 5 C7F 13=�8D4<;7@HG�;72�132�0 13=  

I�J7KMLONQP�R�S�TOU�V�R
W�T�XY T�Z�[�\ ]�L�]�J�^ M
I�J7KMLONQT�_�T�Ua`�b<RY T�Z�[<\ ]�LO]�J�^

 E 
T�PHV	XaV<c�_�T�XMSOd�e�V�fOR�XY XO]Og h LO]�J�i j7k�l m<l n7o3j3m p7q	j7r s l t3n7m p�r j	m<l t7u7n3m<v

 T

- Materiales auxiliares 
comprados tal cual 
(tornillería, elementos 
eléctricos, …). 

- Sustancias auxiliares 
que son usadas en el 
proceso de producción y 
no incluidas en la etapa 
anterior (elementos para 
soldadura, pintado, 
moldeado de fibra de 
vidrio, …). 

- Consumos de energía en los 
procesos empleados en fábrica. 

- Residuos tóxicos producidos en 
fábrica. 

- Restos de materiales: recortes, 
rechazos,… 

 

w E ;>B�?�4<4 5 632M1	2  x y />E 5 4<C

- Embalajes del producto 

- Elementos de 
reembalaje empleados 
para el transporte y 
distribución. 

- Consumos de energía en el 
empaquetado y embalaje (caso de 
ser significativos). 

- Transporte desde fábrica a los 
distribuidores finales. 

- Residuos de la combustión 
producidos durante el 
transporte. 

- Residuos de embalaje. 

 

z 5 =30 E 5 /�?>4 5 632

- Consumibles. 

- Piezas de repuesto 
estimadas. 

- Energía consumida por el producto a 
lo largo de su vida útil estimada. 

- Residuos de consumibles. 

- Residuos de piezas de repuesto. 

 

{ =	;D;D?�0 5 F 5 |3C>4<5 672  

- Consumo de materias 
primas y auxiliares para 
el tratamiento de fin de 
vida. 

- Energía utilizada en alguno de los 
sistemas fin de vida de materiales o 
partes (incineración, desmontaje, 
reciclado,…). 

- Energía para el transporte a los 
sistemas de fin de vida. 

- Residuos tóxicos que genera el 
producto y que son destinados a 
gestor autorizado. 

- Materiales a vertedero. 

- Reciclaje de materiales. 

- Residuos de la combustión. 

}�5 =30 13@DCAB>1 x 5 2  B>1M~<5 B7C  � F 5 @�5 2�C>4 5 6>2 x 5 2�C7F
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(FR�LQGLFDGRUHV�

�
El Eco- indicador es una herram ienta cuant itat iva de fácil manejo para 

diseñadores de productos. Es más precisa que la mat r iz MET a la hora de 
prior izar los principales aspectos ambientales del producto en su Ciclo de 
Vida. Es cuant itat iva porque la pr iorización se basa en cálculos num éricos. 

 

Los Eco- indicadores son el resultado de un proyecto desarrollado por 
un equipo mult idisciplinar formado por industr ias punteras de diferentes 

sectores, cient íficos de cent ros de invest igación independientes y el 
gobierno holandés. Su objet ivo es intentar  conseguir evaluar el impacto que 
ejerce la act ividad industr ial sobre el Medio Ambiente, cent rándose en el 
impacto sobre el ecosistema, los recursos y la salud humana a nivel 

europeo. De este modo, para su realización se tuvieron en cuenta impactos 
tales como:  el efecto invernadero, la reducción de la capa de ozono, la 

lluvia ácida, la disminución de los recursos naturales, la dism inución de la 
biodiversidad y el smog. 

 
/DV���HVWUDWHJLDV�GH�(FRGLVHxR�

�
Son estrategias en las que se pueden clasificar todas las ideas para la 

mejora ambiental de un producto. Se usan com o guía para la generación de 
ideas de m ejora. Están relacionadas a su vez con las diferentes etapas del 
Ciclo de Vida del producto.  

 

En la tabla siguiente se muest ran las 8 est rategias de Ecodiseño 
asociadas a cada etapa del Ciclo de Vida del producto:  
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(WDSD�GHO�&LFOR�GH�9LGD� (VWUDWHJLD�

�����O���A�H� �����������D�D�������������D�a�Q�a� ��� �D���
�������D���M���D�a�D�

�A��� �Q� �D���H� ���A�������D�a�Q�a� ��� �D�,�Q���D�� a�
�<���D�A���O�

¡ �£¢ �D�¤�A���<�#�Q�Q�A�����M�¥���D�a�Q��� ���
¦ ���M�§�A����� �����Q�©¨�ª��Q�a� ��� « ��� �Q� �D���H� ���A���¬�O­A����� ���A�,�Q�¥�Q���Q�¤�A���H� �¤�

���¥�Q� �����O�������Q�D�a�©��¨a� �H� �Q�D�O�D� �
® � �������<�Q�A�H� ��� ¯ ��� �Q� �D���H� ���A���¬¨������©�A�,���°�§� �������<�Q�A�H� ���

���¥�Q� �����O�������Q�D�a�©��¨a� �H� �Q�D�O�D� �
± �²�����D�����<� ³²�A�H� ��� ´ �£¢ �D�¤�A���<�#�Q�Q���¥�D�A���O�������M� �Q�D�a�������¥� �

¨��A���©�Q���D���<��� ³²�A�H� ��� �
� � �������©�©���°¨a�<�©�Q��µ�� �Q� ��¶ �<���¥�<�A�A��� ����·����A��� ¸ � �������<��� ³����#�Q�A¹¤� �H� ���Q��º*� �Q� �

»�� �������<��� ³����#�Q�D��� ���O�Q�©�©�Q�°¨a�<�©�Q��µ�� �Q� �
¼ �M�HµM�A�°� �Q�D�A�,�Q���Q�O�M�§�A���O� ½ � �������<��� ³����¾� �©¨a�Q�A��� ��� �

 
 

%UDLQVWRUPLQJ�
�
Usada en la metodología de Ecodiseño consiste en reunir a diferentes 

personas de diferentes departamentos de la empresa en torno a las ocho 
est rategias existentes, de forma que todos puedan ir  expresando las ideas 
que se les ocurra en relación a dichas estrategias. La descripción de esta 
herram ienta está en el apartado 2.6 en el que se detallan las herram ientas 

de apoyo de la metodología Análisis del Valor. 

 

Una vez finalizada la sesión de brainstorm ing se procede a la 
selección de ideas. Para ello, cada uno de los part icipantes elegirá las que a 
su j uicio son las mejores. Se contabilizarán todos los votos y se elegirán las 
10-15 prefer idas. 

 

Este proceso no t iene que desarrollarse desde un punto de vista 

técnico o financiero, sino desde la perspect iva de cuáles son, a juicio de 
cada uno, las ideas más interesantes para el producto, ya que esta 
valoración se realizará a posteriori. 

�
�
�
�
�
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0DWUL]�GH�3ULRUL]DFLyQ�
�
El objeto de esta mat riz es most rar la pr ioridad de las ideas obtenidas 

del brainstorm ing. Para su realización se t ienen en cuenta los siguientes 

cr iterios de priorización básicos:   
 
8 9LDELOLGDG�WpFQLFD��Se refiere a la posibilidad de aplicar la idea 

propuesta con los medios técnicos disponibles.�
8 9LDELOLGDG� ILQDQFLHUD�� Evalúa la viabilidad económica de la 

mejora. Se tendrá por tanto que estudiar los costes que 

supone la aplicación de la idea tanto en estudios previos com o 
en aplicación práct ica en la cadena de producción.�

8 %HQHILFLRV� HVSHUDGRV� SDUD� HO� 0HGLR� $PELHQWH�� Valora la 
importancia que para el Medio Ambiente en concreto va a 

suponer la idea seleccionada.�
8 5HVSXHVWD� SRVLWLYD� D� ORV� SULQFLSDOHV� )DFWRUHV� ,PSXOVRUHV�� Si 

afecta posit ivamente a los Factores Impulsores de realizar 
Ecodiseño.�

�
No obstante, cada empresa podrá definir  ot ros criter ios nuevos en 

función de sus propias característ icas o necesidades, o darle más peso a 
unos cr iterios que a ot ros. 

Los cr iterios definidos en la mat riz de pr ior ización serán valorados en 
la escala que se considere más oportuna. 

 
3ODQ�GH�DFFLyQ�GH�SURGXFWR�D�PHGLR�\�ODUJR�SOD]R�

�
El objeto de este plan es recoger de forma clara todas las medidas de 

mejora que han sido seleccionadas y aún no han sido implantadas, con su 
plazo de implantación, acciones necesarias, persona responsable y 
encargados de dichas acciones. 

 

3ODQ�GH�DFFLyQ�D�QLYHO�GH�HPSUHVD�GH�DQFODMH�GHO�(FRGLVHxR�FRQ�ORV�
SURFHGLPLHQWRV�GH�GHVDUUROOR�GH�SURGXFWRV�

�
Consiste en sacar conclusiones sobre qué herram ientas usadas por 

primera vez en la metodología de Ecodiseño son interesantes para la 
empresa y cómo pueden integrarse en el proceso de diseño de nuevos 

productos. 
�
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Para la realización del plan es conveniente seguir los siguientes pasos 
básicos:  

 
,�� Realizar una reunión dent ro del departamento de desarrollo de 

productos en la que se analicen en paralelo la metodología del 
Ecodiseño y todas las etapas del proceso de desarrollo de 
productos en la empresa ( incluyendo ot ras acciones realizadas 
por ot ros departamentos:  intercambio de información ent re el 

departamento de market ing y el departamento de desarrollo de 
productos,.. .)  y t ratando de ver la forma de integrar am bas 

metodologías. Así m ismo, se t ratará de integrar todo ello con 
ot ras herramientas de gest ión de la empresa ( ISO 9001, ISO 
14001) . 

,,�� Fruto de este análisis, establecer un plan de acción, en esta 

ocasión a nivel de em presa, que recoja los cambios necesarios en 
el plan de desarrollo de productos, ISO 9001 O ISO 14001;  el 

departamento responsable;  las tareas necesarias y su 
periodicidad. 

,,,�� Por últ imo, desarrollo o adaptación de las herramientas 
necesarias. 

 
7DEOD�GH�HYDOXDFLyQ�GH�UHVXOWDGRV�

�
En esta tabla se muest ra la evaluación de cada una de las medidas de 

mejora del producto en referencia a los pr incipales aspectos o requisitos 
ambientales y a los pr incipales Factores Im pulsores. 

 
5HIHUHQFLDV�GH�GRFXPHQWDFLyQ�VREUH�PDUNHWLQJ�YHUGH�

�
Si el Medio Ambiente es un aspecto diferenciador para la empresa o 

mejora la calidad del producto, puede ser m uy interesante integrar las 
mejoras am bientales en las campañas de market ing de la empresa y 

comenzar a t rabajar en market ing verde. Sus pr incipios básicos son los 
siguientes:  

 
� Estar al corriente de modas/ desarrollo/ legislación futura/ . .. 
� Tener en cuenta los nuevos “stkeholders” o agentes 

involucrados. 

� No sólo hablar “en verde” sino “ser verde”:  
� I ntegridad. 
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� Ser proact ivo (no lim itarse a cumplir  lo 
obligator io) . 

� Extender el Ecodiseño a todos los 
departamentos. 

� La dirección general ha de estar concienciada 
y mot ivada. 

� Mot ivar- involucrar- formar a los em pleados. 
� No existe una línea de meta, es un proceso de mejora 

cont inua. 
� La empresa ha de ser accesible al público y la información 

t ransparente. 

 
 

���� &8$'52�'(�$3/,&$&,Ï1�'(�/$6�+(55$0,(17$6�'(�$32<2�$�
/$6�0(72'2/2*Ë$6�

 

La mayoría de las herramientas pr incipales de apoyo a cada una de 
las metodologías de gest ión de la innovación no son exclusivas de dicha 
metodología;  por el cont rario, m uchas de estas herram ientas pueden 
aplicarse en la implantación de las diversas metodologías explicadas en este 

documento, const ituyendo así un apoyo importante al desarrollo de las 
m ismas. A cont inuación se muest ra un cuadro en el que se ilustran las 

posibles aplicaciones de las herram ientas que se han explicado:
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0HWRGRORJtDV� 
 
�
+HUUDPLHQWDV��
GH�DSR\R 

�
�

$9�
�
�

�6� .93� �s� 75,=� *&� 9LJLODQFLD� $,30� 4)'� '2(� /HDQ� (FRGLVHxR�

$0)(�             

$QiOLVLV�'$)2�             

$QiOLVLV�0RUIROyJLFR�             

$QiOLVLV�0XOWLFULWHULR�             

%HQFKPDUNLQJ�             

%UDLQVWRUPLQJ�             

&tUFXOR�'HPLQJ�             

&XDGUR�GH�0DQGR�             

'LDJUDPD�&DXVD�±�(IHFWR�             

'LDJUDPD�GH�$ILQLGDG�             

'LDJUDPD�GH�)OXMR�             
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0HWRGRORJtDV� 
 
�
+HUUDPLHQWDV��
GH�DSR\R 

�
�

$9�
�
�

�6� .93� �s� 75,=� *&� 9LJLODQFLD� $,30� 4)'� '2(� /HDQ� (FRGLVHxR�

'LDJUDPD�GH�*DQWW�             

'LDJUDPD�GH�3DUHWWR�             

'LDJUDPD�,$7�SDUD�OD�
JHQHUDFLyQ�GH�
DOWHUQDWLYDV�

            

'LDJUDPD�3(57�&30�             

'LVWULEXFLyQ�HQ�3ODQWD�             

(O�PpWRGR�GH�ODV�SDODEUDV�
FODYH�             

(VWXGLRV�GH�PHUFDGR�             

(VWXGLRV�GH�PpWRGRV�\�             
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A cont inuación se procede al estudio y análisis de aplicación en 

pymes de un grupo de las metodologías para la gest ión de la innovación 

detectadas en el estudio del estado del arte que se ha realizado.  
 

Este análisis no pretende ser un análisis cuant itat ivo de los 
resultados, sino un análisis meramente cualitat ivo que destaque los 
aspectos más importantes para cada metodología analizada y las razones 
fundamentales por las que deben usarse para la gest ión de la innovación. 

 
No se pretende realizar análisis estadíst icos con resultados 

matemát icos ext rapolables, ya que las muestras disponibles no son 
t ratables con estos métodos, por la característ ica mayoritar iamente 
cualitat iva de la información requerida.  

 

Con este análisis se obt iene una or ientación de los resultados en 
pymes, corroborando así la eficacia de las metodologías en los resultados 

esperados que se han puntualizado en cada uno de los apartados donde se 
describe cada una de ellas. Por ot ro lado, también se plantea el análisis de 
la problemát ica existente en las pymes, a part ir  de la información obtenida 
de las ent revistas con los coordinadores de cada aplicación así como de los 

inform es de las m ismas. 
 

De todas las metodologías detectadas sólo se ha planteado el análisis 
de cuat ro de ellas por considerarse las metodologías más interesantes a 
nivel de resultados obtenidos y por ser de mayor aplicación en el IAT, de 
forma que se han seleccionado las muest ras más representat ivas de las 

aplicaciones realizadas por el IAT en los últ imos seis años. Del resto de 
metodologías no se dispone en este m omento de m uest ras representat ivas, 

por lo que no se ha realizado el análisis correspondiente. 
 
Así, Las metodologías que analizadas son las siguientes:  
 

Á Análisis del Valor. 
Á 5S. 

Á Análisis de Productos y Mercados. 

Á Gest ión del Conocim iento. 
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Para el desarrollo del análisis se ha tenido en cuenta, una m uest ra de 
empresas que engloba diferentes sectores para cada una de las 

metodologías seleccionadas. 
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Para el desarrollo del análisis se han tenido en cuenta una serie de 
datos com unes en todas las metodologías aplicadas a las diferentes 

empresas estudiadas. Por ot ro lado, se ha estudiado información específica 
por ser de interés para cada una de las metodologías correspondientes. 

Concretamente, para cada una de las metodologías se ha ident ificado la 
siguiente información, de acuerdo a las necesidades del análisis planteado y 
a la disponibilidad de la m isma. 

 

Para el análisis en la aplicación de la metodología de $QiOLVLV� GHO�
9DORU se ha seleccionado los siguientes campos de información:  

 
� Sector y act ividad empresarial 
� Tamaño de la empresa(nº empleados)  

� ¿Tiene implantado sistemas de gest ión? 

� Aplicado a producto /  proceso /  servicio 
� Para reducir  costes /  mejorar producto /  int roducción en nuevos 

mercados /  nuevas exigencias del mercado /  . .. 

� Componentes del equipo de t rabajo 
� Implicación de la dirección 

� Dificultades de la implantación 

� Resultados obtenidos 
 

 

En cuanto al análisis en la aplicación de la metodología �6 se ha 
seleccionado los siguientes campos de información:  

 
� Sector y act ividad empresarial 
� Tamaño de la empresa(nº empleados)  

� ¿Tiene implantado sistemas de gest ión? 

� Área piloto a que se aplica 
� Objet ivos específicos. Ej :  reducir  pérdidas de t iempo por búsqueda 

de material, opt im izar diagrama de flujo, reducir huecos en 
almacén, etc. (Dependen del área)  

� Componentes del equipo de t rabajo 

� Implicación de la dirección 

� Dificultades de la implantación 
� Resultados obtenidos 
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En el análisis en la aplicación de la metodología de $QiOLVLV� GH�
3URGXFWRV� \� 0HUFDGRV se ha seleccionado los siguientes campos de 

información:  

 
� Sector y act ividad empresarial 

� Tamaño de la empresa(nº empleados)  
� ¿Tiene implantado sistemas de gest ión? 

� ¿Disponen de una contabilidad analít ica? 

� Producto /  servicio a que se aplica la metodología 
� Componentes del equipo de t rabajo 

� Implicación de la dirección 

� Dificultades de la implantación 
� Resultados obtenidos 

 

Para el análisis en la aplicación de la metodología de *HVWLyQ� GHO�
&RQRFLPLHQWR se ha seleccionado los siguientes campos de información:  

 
� Sector y act ividad empresarial 
� Tamaño de la empresa(nº empleados)  

� ¿Tiene implantado sistemas de gest ión? 

� Procesos elegidos para la aplicación de la metodología 
� Componentes del equipo de t rabajo 

� Implicación de la dirección 

� Dificultades de la implantación 
� Problemas detectados en la empresa 

� Tecnologías recom endadas 

� Propuesta de soluciones organizat ivas y humanas 
 

A cont inuación se desarrollan las conclusiones del estudio realizado 
para cada una de las metodologías:  



 
Análisis y evaluación de diferentes metodologías de gestión de la innovación en pymes. Estudio de su aplicación 

 

205/ 230 

$QiOLVLV�GHO�9DORU�
 

En este punto se muest ran las FRQFOXVLRQHV� \� UHVXOWDGRV de los 
t rabajos que se han realizado en las dist intas pymes en cuanto a los 

problemas detectados y soluciones propuestas, así como conclusiones sobre 
la validez de esta m etodología en pymes. 

 
El hecho de haber analizado empresas de sectores tan diversos, 

dificulta la definición de conclusiones a nivel sector ial. 
 

No obstante, se pueden dividir las empresas estudiadas en empresas 
de servicios y empresas de productos. Mient ras que en las empresas de 
servicios se ha aplicado Análisis del Valor al servicio ofrecido por la misma, 
en las empresas de productos o fabriles se ha aplicado tanto a productos 

que ofrecen como a procesos de fabricación. 
 

La mayoría de las VROXFLRQHV� SURSXHVWDV en los resultados de 
Análisis de Valor aplicado a un VHUYLFLR son de t ipo organizat ivo de forma 
que m uchas de ellas buscan la concienciación por parte del personal para 
conseguir los resultados previstos. 

 
En cuanto a las VROXFLRQHV�SURSXHVWDV en los resultados de Análisis 

de Valor aplicado a un SURGXFWR se basan en:  
 
Ñ La incorporación de elementos y funciones que mejoran el 

producto. 

Ñ La elección de los proveedores adecuados a las necesidades 
que se han detectado en los clientes o incluso la fabricación 

propia de los materiales, según convenga. 

Ñ La redefinición de las series de productos y creación de 
subproductos adecuándose a las nuevas necesidades de los 
clientes. 

Ñ La reducción de costes de los componentes. 
Ñ La reforma de la logíst ica empleada, que es una solución 

aplicada al proceso de fabricación y afecta al producto final. 

Ñ Una nueva imagen del producto o de la em presa. 
 
Por ot ro lado, la mayoría de las VROXFLRQHV� SURSXHVWDV en los 

resultados de Análisis de Valor aplicado a SURFHVRV se basan en:  
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Ñ Cambios en la logíst ica de forma que se m inim icen los costes y 
se asegure la mayor calidad de los productos. 

Ñ Sistemat ización de los procedim ientos, creando incluso 
formatos estándares para los mismos, programas de cont rol, 

etc. 

Ñ Las conclusiones obtenidas sobre la rentabilidad de los 
dist intos procesos, de forma que permiten decidir acerca de 
los procesos que deben seguir realizándose y los que no. 

Ñ Reducción de costes en el proceso. 
 

Si bien, m uchas de las empresas t ienen implantados sistemas de 
gest ión de la calidad, los resultados obtenidos en éstas no difieren 
significat ivamente de las que no t ienen implantados sistemas de gest ión de 
la calidad. 

 
En cuanto a los componentes del HTXLSR�GH� WUDEDMR, destacar que 

en las empresas de menor tam año, resulta difícil conseguir el equipo 
mult idisciplinar requerido, pues no es posible que los m iembros asistan 
siempre a las reuniones, ya que de esta forma la empresa debería 
prescindir  m ient ras tanto de práct icamente toda su est ructura organizat iva. 

 
El núm ero de personas en el equipo de t rabajo oscila ent re t res y 

ocho, según el tamaño de la empresa. Suelen formar parte del equipo los 
jefes de las dist intas áreas, el departamento técnico y de calidad, así como 
el departam ento financiero y de adm inist ración. Es normal que formen parte 
del equipo de t rabajo una o dos personas con alto poder de decisión, como 

el director o el gerente de la empresa, lo que indica la alta implicación de la 
dirección en la implantación de la metodología en una pym e. 

 
Tras observar  los UHVXOWDGRV� REWHQLGRV con la aplicación de esta 

metodología en las pymes, se puede concluir  que se t rata de una 
metodología:  

 
ã De fácil t ransferencia, aunque m uy conceptual, por lo 

que son necesarias sesiones format ivas. 

ã Aplicable a cualquier sector para la mejora de cualquier 
proceso, producto o servicio. 

ã Que necesita de la implicación de la dirección para 

garant izar la implantación correcta de la metodología y 
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de los resultados de la m isma de form a que se consigan 
los objet ivos de análisis del valor planteados. 

ã Que consigue resultados de alta creat ividad, de forma 
que se sat isfacen las necesidades de los clientes, 

disminuyendo los costes. 
 
Se t rata por tanto de una metodología que apuesta por la creat ividad 

en la empresa de consiguiendo soluciones innovadoras dism inuyendo los 

costes en los casos en que es posible. 
 

Con la implantación de esta metodología, se aclara el concepto de 
Valor a los integrantes del equipo de t rabajo, de forma que dicho equipo 
aprende a realizar un análisis del m ismo y puede aplicar nuevamente la 
metodología en otros productos, procesos o servicios de la empresa, sin 

necesidad de la tutor ización de los expertos en la metodología. 
 

Los pr incipales beneficios de la aplicación de la metodología en 
empresas son los siguientes:  

 

á Mejora de productos, procesos o servicios:  
ó Mejora de la calidad. 
ó Reducción de costes. 

á Fom ento de la innovación y la creat ividad. 

á I ncrem ento de la com pet it ividad. 
á Optim ización de procesos de Gest ión. 

á Fom ento del t rabajo en equipo y m ejora de la comunicación 

interdepartam ental. 
á Sistemat ización y opt im ización de los procesos de diseño. 

 
Ot ro aspecto a destacar de la metodología es que una vez 

desarrollado el proceso de Análisis del Valor y obtenidos los resultados, la 
empresa m uest ra gran interés en llevar a cabo las diferentes soluciones 

apuntadas. No obstante, se suelen realizar previamente análisis de 
viabilidad para pr ior izar sobre las soluciones planteadas. 
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�6�
 

A cont inuación se presentan las FRQFOXVLRQHV�\� UHVXOWDGRV de los 
t rabajos que se han realizado en las dist intas pymes en cuanto a los 

problemas detectados y soluciones propuestas, así como conclusiones sobre 
la validez de esta m etodología en pymes. 

 
La muest ra disponible respecto a la aplicación de esta metodología es 

la menos numerosa. No obstante, para el análisis que nos ocupa se pueden 
deducir  una serie de conclusiones generales sobre la aplicación en pym es a 

part ir  de la muestra estudiada. 
 
En referencia a los SUREOHPDV más com unes detectados en las 

empresas estudiadas cabe destacar el generalizado desorden de las 

empresas fabriles. Esto es debido a una falta de sistemat ización en los 
procedim ientos ut ilizados en la que se incluya el orden y la limpieza de los 

út iles de t rabajo. Por otro lado, es com ún encont rar en las áreas de t rabajo 
materiales, elementos y maquinaria obsoletos, rotos o est ropeados de 
forma que ocupan inút ilmente un espacio considerable, no pudiendo 
aprovecharse este espacio para el desarrollo normal de las act ividades.  

 
Una de las áreas donde se suele requerir  más la aplicación de 5S y 

donde se obt ienen notables resultados es en almacenes. En general, se 
aprecia una carencia general en la gest ión de almacenes, exist iendo 
materiales de alta rotación colocados en lugares poco accesibles y 
materiales con m uy baja rotación que se encuent ran en los lugares más 

t ransitados. 
 

En cuanto a los componentes de los HTXLSRV�GH�WUDEDMRV formados 
en las dist intas aplicaciones de la metodología, decir  que son muy diversos. 
Así, suelen componer el equipo de t rabajo responsables de las dist intas 
áreas piloto en las que se implanta la metodología y personal adscrito a 

éstas de forma que aportan su experiencia y saber hacer dentro del área. Y 
en algunos equipos se incluyen directores de dist intos departam entos como 

el de calidad o ingeniería. 
 
Los UHVXOWDGRV conseguidos con esta metodología son 

sorprendentes, teniendo en cuenta la sencillez de la m isma. Con esta 

metodología se ha conseguido una serie de objet ivos com unes:  
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Ñ Se consigue reducir  el desperdicio en la empresa y los gastos 
de reposición. 

Ñ Se increm enta la eficiencia en la empresa. 
Ñ Se mejora la accesibilidad y manejo de los productos en la 

zona piloto donde se aplica la metodología. 

Ñ Se cont ribuye a la ident ificación del área y los elementos 
dent ro de la m isma. 

Ñ Se mejoran las condiciones de t rabajo y seguridad de forma 

que baja la accidentabilidad. 
Ñ Se consiguen puestos de t rabajo cómodos y agradables 

Ñ Se reduce el stock en el área piloto, dism inuyendo la 
ocupación de la m isma. 

Ñ Se produce una redist r ibución en planta de forma que se libera 
espacio y se reducen las pérdidas de t iempo y 

desplazam ientos. 
Ñ Se suele conseguir una reducción el número de referencias 

debido a la elim inación de par te del material del catálogo 
obsoleto o que no rota. 

Ñ Se consigue la elaboración de un inventario actualizado. 
 

Además, con esta m etodología se consigue involucrar al personal en 
la conservación de su puesto de t rabajo, de forma que se establecen unos 

procedim ientos de limpieza y conservación del m ismo de los que se 
responsabiliza cada persona involucrada a un puesto de t rabajo. 

 
Un efecto inm ediato de la aplicación de esta metodología en las 

pymes analizadas es la dism inución de costes y t iempos de proceso, tanto 
por la reducción del t ransporte debido a la opt im ización de los 

desplazam ientos, como por la reducción y reorganización del inventar io y 
con éste la liberación de espacio. 

 
Más a largo plazo se consigue mejorar la imagen corporat iva gracias 

a la consolidación de una imagen de una empresa con una calidad de 
t rabajo y una buena organización del m ismo. 

 
Finalmente, señalar que la implantación de la metodología 5S propicia 

la t ransformación de ideas en innovadoras en el proceso o área piloto. 
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$QiOLVLV�GH�3URGXFWRV�\�0HUFDGRV�
 

Seguidam ente se exponen las FRQFOXVLRQHV� \� UHVXOWDGRV de los 
t rabajos que se han realizado en las dist intas pymes en cuanto a los 

problemas detectados y soluciones propuestas, así como conclusiones sobre 
la validez de esta m etodología en pymes. 

 
No se han encont rado diferencias significat ivas en los diferentes 

sectores analizados. Los problemas suelen ser de naturaleza com ún a las 
empresas estudiadas. 

 
En cuanto a los SUREOHPDV�GHWHFWDGRV en las diferentes empresas 

se obt ienen las siguientes conclusiones, independientem ente del tamaño de 
las m ismas:  

 
La mayoría de las empresas analizadas no dispone de contabilidad 

analít ica, lo que dificulta el Análisis de Productos y Mercados. En el caso de 
las empresas que disponen de un sistema de contabilidad analít ica, éste no 
les perm ite conocer los costes de los productos de acuerdo al grado de 
exact itud requerido por la empresa. 

 
Por ot ro lado, m uchas de las empresas t ienen implantado o se 

encuent ran en fase de implantación de sistemas de gest ión de la calidad, lo 
cual se ve reflejado en importantes ventajas compet it ivas derivadas de la 
calidad ofrecida. 

 

Muchas de las empresas presentan una est rategia bastante clara, ya 
sea de diferenciación (productos de calidad, productos naturales, nuevos 

productos en función de la demanda) , de liderazgo en costes o incluso de 
consolidar la posición en el mercado (europeo, de productos con mayor 
margen). No obstante, la mayoría de ellas no la t ienen definida 
formalmente.  

 
En cuanto a la vigilancia del entorno, en la mayoría de las empresas 

no existe una sistemát ica definida, de manera que muchas veces se lleva a 
cabo por una parte de la Dirección. Tam poco existen procedim ientos de 
detección de las necesidades y expectat ivas de los clientes así como 
procedim ientos para la valoración de la sat isfacción de los m ismos, de 

forma que se realiza una vigilancia no sistemát ica. 
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Teniendo en cuenta estos problemas com unes en la mayoría de las 
empresas, se han planteado las siguientes VROXFLRQHV:  

 
Ñ Sistemat ización de los procesos tanto de innovación como de 

mejora de productos, de vigilancia del entorno, detección de 
necesidades y expectat ivas de los clientes etc. 

Ñ Desarrollo de un sistema de contabilidad que perm ita conocer 
los costes de los productos con un nivel de exact itud elevado, 

así como conocer los márgenes de cada producto según el 
mercado a que se dir igen y cont rolar las ventas en cada 

mercado con el objeto de extraer resultados netos. 

Ñ Definición formal de la est rategia empresarial de forma que 
ésta dirij a el rumbo de la empresa. 

 

En cuanto al HTXLSR�GH�WUDEDMR, señalar  que se compone de dos a 
cuat ro personas y que generalmente se t ratan de puestos de dirección y 

gerencia. De aquí se puede apreciar que la implicación de la dirección en la 
aplicación de esta metodología es total, ya que es ésta la más interesada en 
realizar el análisis de los productos y m ercados de la empresa. 

 

Tras observar los resultados obtenidos con la aplicación de esta 
metodología en las pymes, se puede concluir  que se t rata de una 

metodología:  
 

ã Sencilla. Se t rata de una herramienta fácil de conocer y 
aplicar. 

ã Que necesita de la implicación de la dirección para 
garant izar la implantación correcta de la metodología y 

de los resultados de la m isma de form a que se consigan 
los objet ivos planteados de análisis de los productos y 
mercados. 

ã Muy út il para la dirección a la hora de realizar la 

planificación est ratégica de la empresa. Esto se debe a 
la sencillez de presentación de los resultados de una 

forma m uy gráfica y esquemát ica.  
 
La metodología pone de manifiesto y da valor a la información de la 

que dispone la empresa y a la que no se le está sacando todo el part ido 

posible. 
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Con la aplicación de esta metodología, también se pone de manifiesto 
a las empresas la necesidad de contar  con un sistema de contabilidad 

analít ica que permita en todo m omento, obtener información contable sobre 
los productos en referencia al mercado al que se dir igen.� 
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*HVWLyQ�GHO�FRQRFLPLHQWR 
 

En este punto se presentan las FRQFOXVLRQHV� \� UHVXOWDGRV de los 
t rabajos que se han realizado en las dist intas pymes en cuanto a los 

problemas, soluciones y factores que intervienen, así como conclusiones 
sobre la validez de esta metodología en pymes. 

 
En esta m etodología no se encuent ran diferencias significat ivas a 

nivel sectorial, ya que en la gest ión del conocim iento, los factores crít icos de 
las empresas así como los problemas que presentan suelen ser  sim ilares. 

 
En cuanto a los SUREOHPDV� GHWHFWDGRV para gest ionar el 

conocim iento se obt ienen las siguientes conclusiones:  
 

En las empresas de mayor tamaño, que disponen de com pletos 
sistemas de gest ión y de procedim ientos perfectamente definidos, 

est ructurados, documentados y almacenados, la principal problemát ica 
radica en ident ificar el conocim iento de valor entre el gran volumen de 
información que generan y en los aspectos relacionados con la explicitación 
y gest ión del conocim iento de los empleados. 

 
En empresas de tamaño m edio, aún disponiendo de aplicaciones 

informát icas y de procesos definidos, se detectan puntos de am bos aspectos 
puesto que hay problemát icas de gest ión de información o de t ransm isión 
de la m isma ( islas de información, falta de com unicación ent re 
departamentos)  no contempladas o sí consideradas, pero deficientemente, 

interrumpiendo el ciclo del conocim iento. 
 

En m icro-pym es se ha detectado que el aspecto humano es muy 
importante, sobre todo la planificación y la falta de herram ientas de t rabajo 
colaborat ivo. 

 

En empresas tanto de mayor tamaño como de tamaño medio y 
pequeño, también es fundam ental todo lo relacionado con el exter ior:  

vigilancia tecnológica y del entorno. Destacar la dificultad tanto de obtener 
esta información, como de gest ionarla y canalizar la adecuadamente dent ro 
de la empresa. Dicha información es importante de cara a la toma de 
decisiones, y por lo tanto, crít ica en la elaboración de los planes 

est ratégicos de las empresas. Éstas son conscientes del mercado tan 
compet it ivo existente, por lo que es muy importante que tengan 
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conocim iento de dicho mercado así como de su gest ión. Por ello, las 
relaciones dent ro de la cadena de valor , también const ituyen un punto 

fundamental. 
 

Por ot ro lado, a nivel general se observan com o problemas más 
importantes, los relacionados con los sistemas de recogida, cent ralización y 
dist ribución de información, asociados a los siguientes problemas 
específicos y muy comunes:  

 
à Ausencia de cultura de valores cooperat ivos que faciliten 

el intercambio de información. 

à Excesivo uso del lenguaje verbal para el desarrollo de los 
t rabajos. 

à I nt roducción de información incorrecta o incompleta. 

à Difícil acceso a la información relevante. 
à Falta de est ructuración y captura de la información. 

 
En relación a las VROXFLRQHV�WHFQROyJLFDV que se han apuntado en 

un mayor número de ocasiones han sido las mejoras en los sistemas de 
gest ión actuales o implantación de nuevos ERPs (Enterprise Resourcing 

Planning) . También se han señalado las siguientes soluciones tecnológicas:  
CRM (Custom er Relat ionship Management ) , planificadores de producción, 

árbol de conocim iento (principalmente para las empresas de mayor 
tamaño) , desarrollos e-business, herram ientas de e- learning, soluciones 
I nternet  /  I nt ranet  /  Ext ranet  y herramientas de t rabajo colaborat ivo 
(herramientas de Groupware) . 

 
Referente a las VROXFLRQHV� GH� WLSR� RUJDQL]DWLYR que se han 

planteado en las dist intas actuaciones son m uy variadas y están muy 
enfocadas a la act ividad específica de cada empresa, por lo que resulta 
complicado llegar a conclusiones generales. De todas formas se podría 
señalar a este respecto que las pr incipales soluciones de organizat ivas se 

han propuesto son las siguientes:  
 

Ñ Redefinición de procesos y procedim ientos actuales o 
definición de nuevos procesos, junto con la asignación de 
tareas y responsables. Dichos procedim ientos están or ientados 
a facilitar el regist ro, análisis, almacenam iento y t ransmisión 

del conocim iento existente en la empresa, posibilitándose por 
tanto su reut ilización poster ior . 
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Ñ Definición de est rategias para la vigilancia del entorno en 
aquellos aspectos relacionados con clientes, proveedores y 

tendencias del sector al que pertenece la empresa. 
Ñ Definición de competencias de los operadores de procesos. 

 
Por ot ro lado, los IDFWRUHV� FODYH� GH� p[LWR más señalados en las 

empresas han sido los relacionados con los agentes externos que componen 
la cadena de valor:  clientes y proveedores. Las empresas también valoran 

muy posit ivamente aquellos conocim ientos de valor asociados a los 
compet idores y a la situación de la empresa en el mercado ( imagen de 

empresa /  marca) . Este hecho pone de manifiesto la importancia que están 
adquir iendo las relaciones ( información /  conocim iento)  dent ro de la cadena 
de valor en empresas de todos los tamaños. 

 

En cualquier caso, resulta muy significat ivo que los factores 
relacionados con I+ D+ I  no se encuentran en el pr imer lugar , aunque se 

podría decir  que están en un segundo puesto. Mejor valorados están los 
factores relacionados con la est ructura organizat iva y operat iva 
(procedim ientos) , y con la calidad de los productos /  servicios ofrecidos por 
las empresas. Este hecho refleja la situación real de las empresas españolas 

frente a la I + D+ I , m ient ras que la calidad sí es un hecho asum ido por todas 
las empresas. 

 
Tras observar los resultados obtenidos con la aplicación de esta 

metodología en las pymes, se puede concluir que es una m etodología:  
 

ã De fácil t ransferencia. 
ã Adaptable y flexible, perm it iendo la realización de 

diagnóst icos a empresas de dist intos tamaños y 
sectores, adaptándose además a las part icularidades de 
cada una de ellas. 

 

Asim ismo, se t rata de una m etodología capaz de diagnost icar de 
forma eficaz los problemas relacionados con la Gest ión del Conocim iento /  

información, así como de ident ificar los factores de éxito y en consecuencia 
los indicadores correspondientes. Para ello, es fundam ental la obtención de 
información m ediante ent revistas puesto que hace que el propio empresario 
y responsables de la empresa reflexionen y tomen conciencia de muchos 

aspectos a mejorar o tener  en cuenta en su gest ión y en la operat iva diaria. 
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Dicha metodología ha permit ido aclarar el concepto de Gest ión del 
Conocim iento en las empresas contactadas y analizadas. Además, las 

empresas analizadas previamente ya estaban sensibilizadas y eran 
conscientes de la necesidad de gest ionar el conocim iento de forma que con 

la aplicación de la metodología han comprendido e inter ior izado el concepto 
tanto de Capital I ntelectual como de Gest ión del Conocim iento. 

 
Ot ro aspecto importante de la metodología es que se presenta la 

Gest ión del Conocim iento como un concepto que incluye soluciones 
tecnológicas y organizat ivas. La metodología ayuda a las empresas a 

entender que las soluciones TICs les pueden apoyar en la mejora de la 
Gest ión del Conocim iento, puesto que no se t rata una serie de soluciones 
aisladas. Realmente, en las empresas ya hay implantadas algunas 
soluciones TICs que soportan la gest ión de dicho conocim iento, com o 

podrían ser las bases de datos, ERPs, páginas web, I nt rantets, etc. Pero hay 
que destacar que no exclusivamente soluciones de Gest ión Docum ental 

mejoran la Gest ión del Conocim iento. 
 
Finalmente, ot ro punto a destacar de la metodología es que una vez 

realizado el diagnóst ico de la situación de la em presa y obtenidos los 

resultados, ésta t iene interés en llevar a cabo las diferentes soluciones 
apuntadas. Sin embargo, se observa tam bién que para su realización, las 

empresas en muchos de los casos necesitan la monitor ización de ot ra 
empresa que les ayude y acompañe en su implantación. Si las empresas no 
están bien respaldadas en este aspecto, es muy probable que el día a día o 
la falta de recursos que lideren la implantación de dichas soluciones, 

impidan que se lleve a cabo. 
 

La Gest ión del Conocim iento es una realidad que preocupa y puede 
ayudar en la mejora de la compet it ividad de las empresas de todos los 
tamaños y sectores. Sin embargo, todavía es necesario una mayor 
concienciación y formación en las empresas para su incorporación. 

 

���&21&/86,21(6�
 
En la actualidad es indiscut ible la necesidad de la innovación en las 

empresas, no sólo para ser com pet it ivas en el mercado en el que se 
integran, sino también para poder seguir exist iendo en el m ismo. 
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Si importante es innovar en la empresa, m ayor importancia adquiere 
la gest ión de la innovación en la m isma, ya que com o se ha podido apreciar 

del análisis realizado a la muest ra de pymes, un problema com ún en 
mayoría de las pymes es la necesidad de sistemat ización de procesos en 

general, y en par t icular del proceso de innovación. Para dicha 
sistemat ización se necesita realizar una gest ión de la innovación de forma 
que, debido a la envergadura del proceso en sí, se hace necesario recurr ir  a 
metodologías ya consolidadas que ayuden a la gest ión de esta innovación.  

 
Existen m uchas metodologías de gest ión de la innovación, como se 

ha podido apreciar en el estudio del estado del arte realizado para 
ident ificar las metodologías más importantes usadas en la gest ión de la 
innovación. Muchas de ellas, ni siquiera son conocidas por las empresas, y 
si las conocen, no t ienen una clara conciencia de los resultados que se 

pueden obtener de ellas. Esto pone en evidencia la necesidad de una mayor 
concienciación y formación en las empresas que les perm ita analizar su caso 

part icular para ident ificar qué metodologías les pueden ofrecer mayores 
beneficios en su gest ión de la innovación. 

 
En total se han estudiado doce metodologías con dist intos objet ivos. 

En el apartado 6.1 (pág 15)  se m uest ra un cuadro resumen de las 
metodologías con su objet ivo pr incipal, sus beneficios inmediatos de 

aplicación y part icularidades destacables de cada una. 
 
De manera conjunta se puede decir  que el efecto inmediato que ha 

producido la implantación de las metodologías estudiadas en las pymes es 

el desarrollo de una sistemát ica del proceso que se lleva a cabo en cada una 
de ellas. Esto obliga a la empresa que implanta una m etodología a ser 

r igurosa y coherente en sus procedim ientos y a tomar conciencia de ello. 
 
De la aplicación real de las metodologías seleccionadas en pym es, se 

han analizado los diferentes resultados obtenidos. 

 
En cuanto a la implantación del $QiOLVLV�GHO�9DORU en las empresas 

se han destacado soluciones diferentes según se t rate de aplicar el análisis 
aun producto, proceso o servicio. 

 
La mayoría de las soluciones propuestas en los resultados de Análisis 

de Valor aplicado a un servicio son de t ipo organizat ivo de forma que 
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muchas de ellas buscan la concienciación por parte del personal para 
conseguir los resultados previstos. 

 
En cuanto a las soluciones propuestas en los resultados de Análisis de 

Valor aplicado a un producto se basan en:  
 
Ñ La incorporación de elementos y funciones que mejoran el 

producto. 

Ñ La elección de los proveedores adecuados a las necesidades 
que se han detectado en los clientes o incluso la fabricación 

propia de los materiales, según convenga. 

Ñ La redefinición de las series de productos y creación de 
subproductos adecuándose a las nuevas necesidades de los 
clientes. 

Ñ La reducción de costes de los componentes. 
Ñ La reforma de la logíst ica empleada, que es una solución 

aplicada al proceso de fabricación y afecta al producto final. 

Ñ Una nueva imagen del producto o de la em presa. 
 
Por ot ro lado, la mayoría de las soluciones propuestas en los 

resultados de Análisis de Valor aplicado a procesos se basan en:  
 

Ñ Cambios en la logíst ica de forma que se m inim icen los costes y 
se asegure la mayor calidad de los productos. 

Ñ Sistemat ización de los procedim ientos, creando incluso 
formatos estándares para los mismos, programas de cont rol, 

etc. 
Ñ Las conclusiones obtenidas sobre la rentabilidad de los 

dist intos procesos, de forma que permiten decidir acerca de 
los procesos que deben seguir realizándose y los que no. 

Ñ Reducción de costes en el proceso. 
 

Tras observar los resultados obtenidos con la aplicación de esta 
metodología en las pymes, se puede concluir  que se t rata de una 

metodología:  
 

ã De fácil t ransferencia, aunque m uy conceptual, por lo 
que son necesarias sesiones format ivas. 

ã Aplicable a cualquier sector para la mejora de cualquier 
proceso, producto o servicio. 
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ã Que necesita de la implicación de la dirección para 
garant izar la implantación correcta de la metodología y 

de los resultados de la m isma de form a que se consigan 
los objet ivos de análisis del valor planteados. 

ã Que consigue resultados de alta creat ividad, de forma 
que se sat isfacen las necesidades de los clientes, 
disminuyendo los costes. 

 

Se t rata por tanto de una metodología que apuesta por la creat ividad 
en la empresa de forma que se consigan soluciones innovadoras 

disminuyendo los costes en los casos en que es posible. 
 
Con la implantación de esta metodología, se aclara el concepto de 

Valor a los integrantes del equipo de t rabajo, de forma que dicho equipo 

aprende a realizar un análisis del m ismo y puede aplicar nuevamente la 
metodología en otros productos, procesos o servicios de la empresa, sin 

necesidad de la tutor ización de los expertos en la metodología. 
 
Ot ro aspecto a destacar de la metodología es que una vez 

desarrollado el proceso de Análisis del Valor y obtenidos los resultados, la 

empresa m uest ra gran interés en llevar a cabo las diferentes soluciones 
apuntadas. No obstante, se suelen realizar previamente análisis de 

viabilidad para pr ior izar sobre las soluciones planteadas. 
 
En cuanto a la implantación de la metodología �6 en las empresas 

destacar los resultados conseguidos con esta metodología son 

sorprendentes, teniendo en cuenta la sencillez de la m isma. Con esta 
metodología se ha conseguido una serie de objet ivos com unes:  

 

Ñ Se consigue reducir  el desperdicio en la empresa y los gastos 
de reposición. 

Ñ Se increm enta la eficiencia en la empresa. 

Ñ Se mejora la accesibilidad y manejo de los productos en la 
zona piloto donde se aplica la metodología. 

Ñ Se cont ribuye a la ident ificación del área y los elementos 
dent ro de la m isma. 

Ñ Se mejoran las condiciones de t rabajo y seguridad. 

Ñ Se reduce stocks en el almacén. 
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Además, con esta m etodología se consigue involucrar al personal en 
la conservación de su puesto de t rabajo, de forma que se establecen unos 

procedim ientos de limpieza y conservación del m ismo de los que se 
responsabiliza cada persona involucrada a un puesto de t rabajo. 

 
Un efecto inm ediato de la aplicación de esta metodología en las 

pymes analizadas es la dism inución de costes y t iempos de proceso, tanto 
por la reducción del t ransporte debido a la opt im ización de los 

desplazam ientos, como por la reducción y reorganización del inventario y 
con éste la liberación de espacio. 

 
Más a largo plazo se consigue mejorar la imagen corporat iva gracias 

a la consolidación de una imagen de una empresa con una calidad de 
t rabajo y una buena organización del m ismo. 

 
En cuanto a la implantación de la metodología de $QiOLVLV� GH�

3URGXFWRV�\�0HUFDGRV� resaltar la necesidad de una contabilidad analít ica 
de la que no disponen la mayoría de las empresas analizadas. En el caso de 
las empresas que disponen de un sistema de contabilidad analít ica, éste no 
les perm ite conocer los costes de los productos de acuerdo al grado de 

exact itud requerido por la empresa. 
 

También se concluye del análisis de esta metodología que las 
empresas que t ienen implantado o se encuentran en fase de implantación 
de sistemas de gest ión de la calidad adquieren importantes ventaj as 
compet it ivas derivadas de la calidad ofrecida. 

 
Por ot ro lado, incidir  en la falta de definición form al de la est rategia 

empresarial por parte de m uchas empresas. No obstante, la mayoría t ienen 
una est rategia bastante clara, ya sea de diferenciación (productos de 
calidad, productos naturales, nuevos productos en función de la demanda), 
de liderazgo en costes o incluso de consolidar la posición en el m ercado 

(europeo, de productos con mayor margen). 
 

En cuanto a la vigilancia del entorno, en la mayoría de las empresas 
no existe una sistemát ica definida, de manera que muchas veces se lleva a 
cabo por una parte de la Dirección. Tam poco existen procedim ientos de 
detección de las necesidades y expectat ivas de los clientes así como 

procedim ientos para la valoración de la sat isfacción de los m ismos, de 
forma que se realiza una vigilancia no sistemát ica. 
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Teniendo en cuenta estos problemas com unes en la mayoría de las 

empresas, com o solución se han planteado las siguientes:  
 

Ñ Sistemat ización de los procesos tanto de innovación como de 
mejora de productos, de vigilancia del entorno, detección de 
necesidades y expectat ivas de los clientes etc. 

Ñ Desarrollar un sistema de contabilidad que perm ita conocer los 

costes de los productos con un nivel de exact itud elevado, así 
como conocer los márgenes de cada producto según el 

mercado a que se dir igen y cont rolar las ventas en cada 
mercado de con el objeto de ext raer resultados netos. 

Ñ Definición de la est rategia empresarial de forma que ésta dirij a 
el rumbo de la em presa. 

 
Tras observar los resultados obtenidos con la aplicación de esta 

metodología en las pymes, se puede concluir  que se t rata de una 
metodología:  

 

ã Sencilla. Se t rata de una herramienta fácil de conocer y 

aplicar. 
ã Que necesita de la implicación de la dirección para 

garant izar la implantación correcta de la metodología y 
de los resultados de la m isma de form a que se consigan 
los objet ivos planteados de análisis de los productos y 
mercados. 

ã Muy út il para la dirección a la hora de realizar la 
planificación est ratégica de la empresa. Esto se debe a 

la sencillez de presentación de los resultados de una 
forma m uy gráfica y esquemát ica. 

 
En cuanto a la implantación de la m etodología de *HVWLyQ� GHO�

&RQRFLPLHQWR� los problemas más com unes en las empresas son los 
siguientes:  

 
En las empresas de mayor tamaño, que disponen de com pletos 

sistemas de gest ión y de procedim ientos perfectamente definidos, 
est ructurados, documentados y almacenados, la principal problemát ica 

radica en la gest ión del gran volum en de información que generan y en los 
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aspectos relacionados con la ident ificación y gest ión del conocim iento de los 
empleados. 

 
En empresas de tamaño m edio, aún disponiendo de aplicaciones 

informát icas y de procesos definidos, se detectan puntos de am bos aspectos 
puesto que hay problemát icas de gest ión de información o de t ransm isión 
de la m isma ( islas de información, falta de com unicación ent re 
departamento)  no contempladas o sí consideradas pero deficientem ente. 

 
En m icro-pym es se ha detectado que el aspecto humano es muy 

importante, sobre todo la planificación y la falta de herram ientas de t rabajo 
colaborat ivo. 

 
En empresas tanto de mayor tamaño como de tamaño medio y 

pequeño, también es fundamental todo lo relacionado con el entorno:  
vigilancia tecnológica y del entorno. Destacar la dificultad tanto de obtener 

esta información, como de gest ionarla y canalizar la adecuadamente dent ro 
de la empresa. Dicha información es importante de cara a la toma de 
decisiones, y por lo tanto, crít ica en la elaboración de los planes 
est ratégicos de las empresas. Éstas son conscientes del mercado tan 

compet it ivo existente, por lo que es muy importante que tengan 
conocim iento de dicho mercado así como de su gest ión. Por ello, las 

relaciones dent ro de la cadena de valor , también const ituyen un punto 
fundamental. 

 
Por ot ro lado, a nivel general se observan com o problemas más 

importantes, los relacionados con los sistemas de recogida, cent ralización y 
dist ribución de información, asociados a los siguientes problemas 

específicos y muy comunes:  
 

� Excesivo uso del lenguaje verbal para el desarrollo de los 
t rabajos. 

� I nt roducción de información incorrecta o incompleta. 
� Difícil acceso a la información relevante. 

� Falta de est ructuración y captura de la información. 
 
Los factores clave de éxito más señalados en las empresas han sido 

los relacionados con los agentes externos que componen la cadena de 

valor:  clientes y proveedores. Las empresas también valoran m uy 
posit ivamente aquellos factores asociados a los compet idores y a la 
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situación de la empresa en el mercado ( im agen de empresa /  m arca) . Este 
hecho pone de manifiesto la importancia que están adquiriendo las 

relaciones ( información /  conocim iento)  dent ro de la cadena de valor en 
empresas de todos los tamaños. 

 
Tras observar los resultados obtenidos con la aplicación de esta 

metodología en las pymes, se puede concluir que es una m etodología:  
 

ã De fácil t ransferencia. 
ã Adaptable y flexible, perm it iendo la realización de 

diagnóst icos a empresas de dist intos tamaños y 
sectores, adaptándose además a las part icularidades de 
cada una de ellas. 

 

Asim ismo, se t rata de una m etodología capaz de diagnost icar de 
forma eficaz los problemas relacionados con la Gest ión del Conocim iento /  

información, así como de ident ificar los factores de éxito y en consecuencia 
los indicadores correspondientes. Para ello, es fundam ental la obtención de 
información m ediante ent revistas puesto que hace que el propio empresario 
y responsables de la empresa reflexionen y tomen conciencia de muchos 

aspectos a mejorar o tener  en cuenta en su gest ión y en la operat iva diaria. 
 

Dicha metodología ha permit ido aclarar el concepto de Gest ión del 
Conocim iento en las empresas contactadas y analizadas. Además, las 
empresas analizadas previamente ya estaban sensibilizadas y eran 
conscientes de la necesidad de gest ionar el conocim iento de forma que con 

la aplicación de la metodología han comprendido e inter ior izado el concepto 
tanto de Capital I ntelectual como de Gest ión del Conocim iento. 

 
En general, la aplicación de todas las metodologías estudiadas en las 

empresas ha concluido de forma exitosa, consiguiendo notables resultados. 
Si bien, de estas aplicaciones se han detectado problemas com unes en las 

pymes analizadas de los que se ha hablado de forma part icular en cada 
metodología. 

 
Finalmente, cabe destacar la necesidad general de integrar la 

innovación en toda la empresa y no concent rar la en departamentos aislados 
de I + D+ I . 
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'2&80(17$&,Ï1�*(1(5$/�
 

½ Mañà, Francesc. +HUUDPLHQWDV�\�7pFQLFDV�GH�*HVWLyQ�GH�OD�,QQRYDFLyQ�
SDUD� OD� &UHDFLyQ� GH� 9DORU� Presentación en Power Point . I nst ituto 

Catalán de Tecnología, 2000. 
 
½ Revilla Gut iérrez, Elena. 7HPDJXLGH�� ,QQRYDFLyQ� 7HFQROyJLFD�� ,GHDV�

EiVLFDV. Fundación Cotec, Madrid 2001. 

 
½ Varios autores. 'RFXPHQWDFLyQ�GHO�0DVWHU�GH�([SHUWR�HQ�*HVWLyQ�GH�

OD�,QQRYDFLyQ��IAT, 2003.�
 
½ Varios autores. ,QQRYDFLyQ� HQ� ODV� S\PHV�� &XDWUR� 0RGHORV� &XDWUR�

6ROXFLRQHV� IAT, 2005. 

 
�6�

 
½ Varios autores. 0HWRGRORJtD��6��Fundación TEKNIKER, 2001. 

 
$1È/,6,6�'(/�9$/25�

�
½ Góm ez Mirón, Higinio y Luque Olmedo, Miguel A. 0DQXDO�GH�*HVWLyQ�

GHO�9DORU. IAT, 1998. 
 
½ Varios autores. 0$18$/� ,1129$/25�� ³0DQXDO� 3UiFWLFR� SDUD� OD�

$SOLFDFLyQ�GH�OD�0HWRGRORJtD�GH�$QiOLVLV�GHO�9DORU´. IAT, 2003. 

�
$30 

�

½ Proyecto GESTINNOVA, para la promoción de la Gest ión de la 
I nnovación en las pymes. IAT, ICT e ITCL, 2003. 

�
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½ Material format ivo. IAT 
 

(&2',6(f2�
�

½ &DVRV�3UjFWLFV�'¶HFRGLVVHQ\�'LVVHQ\�SHU�DO�5HFLFODWJH. Cent ro catalán 
del reciclaje. Dpto. de Medio Ambiente de la Generalitat  de 

Catalunya, 2001. 
 

½ Ottman, J. A.�*UHHQ�0DUNHWLQJ�� 2SSRUWXQLW\� IRU� ,QQRYDWLRQ��Second 
edit ion NIC BUSSI NESS BOOKS, Chicago, 1998. 
 

½ Rieradevall, Joan y Vinyets, Joan.�(FRGLVVHQ\�L�(FRSURGXFWHV� 1999. 

�
*&�

 
½ Huang, Kuan-Tsae, Lee, Yang W. y Wang, Richard Y. &DOLGDG� GH� OD�

LQIRUPDFLyQ�\�JHVWLyQ�GHO�FRQRFLPLHQWR��AENOR, 2000. 

½ Varios autores. &DOLGDG��/D�*HVWLyQ�GHO�&RQRFLPLHQWR�FRPR�9HFWRU�GH�
OD� ,QQRYDFLyQ�� Revista mensual de la Asociación española para la 
calidad, Febrero 2004. 

½ Varios autores. (O� $%&� GHO� &DSLWDO� ,QWHOHFWXDO� SDUD� S\PHV� GHO�
&RQRFLPLHQWR��2000. 

 
.93�

 
½ Docum entación del curso de formación interna de IAT.� 0HMRUD�

&RQWLQXD�GH�3URFHVRV��.93���2004. 

 
½ Marsh, John. +HUUDPLHQWDV�SDUD�OD�0HMRUD�&RQWLQXD��Madrid:  AENOR, 

2000. 

 
½ Proyecto KVP. 0HMRUD�&RQWLQXD�GH�3URFHVRV��7DOOHUHV�GH�WUDEDMR�SDUD�

OD� PHMRUD� GH� OD� SURGXFWLYLGDG� \� OD� UHGXFFLyQ� GH� FRVWHV. IAT y Bic 
Euronova. 
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½ Jam es P. Womack, Daniel T. Jones. /HDQ�7KLQNLQJ��YHUVLRQ�HVSDxROD���
2005. 

½ Mike Rother y John Shook. 2EVHUYDU�SDUD�&UHDU�9DORU��&DUWRJUDItD�GH�
OD�&DGHQD�GH�9DORU�SDUD�$JUHJDU�9DORU�\�(OLPLQDU�³PXGD´��1999. 

 
4)' 

 

½ L. Goetsch, David y Davis, Stanley. ,QWURGXFWLRQ� WR� 7RWDO� 4XDOLW\. 

Editorial Merrill. 
 

6(,6�6,*0$�
 

½ Hayes, Bob E. &yPR�PHGLU� OD� 6DWLVIDFFLyQ� GHO� &OLHQWH. 'HVDUUROOR� \�
8WLOL]DFLyQ�GH�&XHVWLRQDULRV. Gest ión, 2000. 

 
½ Varios autores. 6HLV�6LJPD. Excelencia, nº 34, Publicación del Club de 

Gest ión de Calidad. Enero 2002. 

�
75,=�86,7�

�
½ Sorli, Mikel.  0HWRGRORJtD� ,�75,=� GH� 5HVROXFLyQ� ,QQRYDWLYD� GH�

3UREOHPDV��LABEIN. Sept iembre 2003. 

�
9,*,/$1&,$�7(&12/Ï*,&$ 

�
½ Palop,� Fernando y Vicente, José Mª. 9LJLODQFLD� WHFQROyJLFD� H�

LQWHOLJHQFLD� FRPSHWLWLYD�� 6X� SRWHQFLDO� SDUD� OD� HPSUHVD� HVSDxROD� 
Fundación Cotec, 1999.�
 

½ Varios autores. 9LJLODQFLD� 7HFQROyJLFD�� Docum entos Cotec sobre 
oportunidades tecnológicas. Cotec, 1999. 
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�6�
�

½ Metodología de las 5S:  mayor product ividad, mejor lugar de t rabajo. 
Club de facilitadores 5S 

ht tp: / / www.euskalit .net  
 

$9�
 

½ I nnovalor: I nnovación y Valor  
ht tp: / / www.innovalor .org 

 
'2(�

 

½ Departam ento de matemát icas de la Universidad de la Coruña. 
3ULQFLSLRV� EiVLFRV� GHO� GLVHxR� GH� H[SHULPHQWRV�� &DStWXOR� �. Segundo 
Curso de Estadíst ica. Universidad de la Coruña. 

ht tp: / / www.udc.es/ dep/ mate/ estadist ica2/ cap2.htm l 
�

(&2',6(f2�
 

½ Ecodesign online pilot  
www.ecodesign.at  

 
½ 0DQXDO�SUiFWLFR�GH�(FRGLVHxR��2SHUDWLYD�GH�LPSODQWDFLyQ�HQ���SDVRV��

Publicación IHOBE, 2000. 
ht tp: / / www.ihobe.es/ pags/ AP/ AP_publicaciones/ index.asp?cod= 1| C| 2
| 279| 279| 31| 1 
 

*(67,Ï1�'(/�&212&,0,(172�
 
½ Gest ión del Conocim iento 

http: / / www.gest iondelconocim iento.com 
 

½ Gest ión del Conocim iento 
http: / / www.gest iopolis.com 
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½ Manual de Gest ión del Conocim iento 
ht tp: / / www.raitec.es/ CDA/ Paginas/ RT-CursosGE/ 1,19487,,00.htm l 

 
/($1�0$18)$&785,1*�

 
½ AIME I nst ituto Tecnológico Metalmecánico. ¿Qué es el ho-shin?  

ht tp: / / www.aimme.es/ informacion/ faqs/ ficha.asp?id= 212 
�

½ ³/HDQ� PDQXIDFWXULQJ´� \� ORV� HTXLSRV� GH� WUDEDMR�� Puerto Rico 
Manufactur ing Extension, I nc, 2002. 

ht tp: / / www.primexpr.org/ publicat ions/ newslet terMay02.pdf 
 

4)'�
�

½ Objet ivos de QFD  
www.Raitec.es 

 
6(,6�6,*0$�

 

½ León Lefcovich,�Mauricio�6HLV�6LJPD�±�+DFLD�XQ�1XHYR�3DUDGLJPD�HQ�
*HVWLyQ��(Argent ina) .�
ht tp: / / www.anahuac.mx/ econom ia/ clases/ seissigma.pdf 

�
½ Muñoz Garrote, Claudio��6(,6�6,*0$��*HVWLyQ�GH�OD�(PSUHVD�$JUDULD��

Presentación en power point . Universidad Politécnica de Madrid. 
ht tp: / / www.agricolas.upm .es/ organizacion/ mecanizacion/ t rabajos% 2

02003/ presentación% 20seis% 20sigma.ppt  
 

½ Rosible Magaña, Silvia y Edgardo Monge, Roberto. /D� PHWRGRORJtD�
VHLV� VLJPD�� 8QD� KHUUDPLHQWD� GH� PHMRUD� FRQWLQXD� HQ� ODV� HPSUHVDV�
VDOYDGRUHxDV�� Universidad Cent roamericana José Simeón Cañas, 
2004.�
http: / / www.uca.edu.sv/ deptos/ dae/ bolet in_4_04_seis_sigma.pdf 
 

½ Salvador Figueras, Manuel. /HFFLyQ�� ³,QWURGXFFLyQ� DO� $QiOLVLV�
0XOWLYDULDQWH´.  Universidad de Zaragoza, 2000.�
ht tp: / / www.5campus.com/ leccion/ anamul 
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½ Metodología TRIZ. 
ht tp: / / www.neuronilla.com/  

�
½ Nakagawa, Toru�� ,QWURGXFWLRQ� WR�75,=� �7KHRU\�RI� ,QYHQWLYH�3UREOHP�

6ROYLQJ��� D� WHFKQRORJLFDO� SKLORVRSK\� IRU� FUHDWLYH� SUREOHP� VROYLQJ��
Osaka Gakuin University,�2001.�
http: / / www.osaka-
gu.ac.jp/ php/ nakagawa/ TRIZ/ eTRIZ/ epapers/ eI nt ro011223/ eI nt roJC

S011104.htm l 
 

½ Nakagawa, Toru�� /HWC6� /HDUQ� 7UL]´�� $� 0HKRGRORJ\� IRU� &UHDWLYH�
3UREOHP�6ROYLQJ� Osaka Gakuin University, 1999. 

ht tp: / / www.osaka-
gu.ac.jp/ php/ nakagawa/ TRIZ/ eTRIZ/ epapers/ eI nt ro990929/ eI nt ro99

0929.htm l 
 

½ Nakagawa, Toru�� 86,7� ±� 3URFHGLPLHQWR� FUHDWLYR� GH� VROXFLyQ� GH�
SUREOHPDV�FRQ�75,=�VLPSOLILFDGR. Osaka Gakuin University, 2000. 

ht tp: / / t r iznicaragua.ucc.edu.ni/ down/ TRIZ-Paper-USIT.pdf 
�

9,*,/$1&,$�7(&12/Ï*,&$�
�

½ Ramírez del Pozo,�Gonzalo,�Lázaro González,�Diego�y�Sánchez Aroca,�
Javier E. 9LJLODQFLD� 7HFQROyJLFD�� ,QWURGXFFLyQ� \� PHWRGRORJtD� 
Fundación CETENASA, 2002.�
http: / / vigilanciatecnologica.cetenasa.es/ contenido.asp?idBD= 1&idSu

bArea= 2&idDocum ento= 23 
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 ,,,�� 1RUPDWLYD�UHODFLRQDGD�
 

�
½ AENOR. UNE 66002. Cont rol estadíst ico de la calidad. Vocabulario. 
 

½ AENOR. UNE 66020-0. Reglas de muest reo para la inspección por 
at r ibutos. Parte 0:  I nt roducción al sistema de m uest reo por at r ibutos. 

Norma en proyecto. Corresponde a la ISO2859:  1995 (en vigor) .  
 

½ AENOR. UNE 66020-1: 2001. Procedim iento de m uest reo para la 
inspección por atr ibutos. Parte 1:  Planes de m uest reo para las 
inspecciones lote por lote, tabulados según el nivel de calidad 
aceptable (NCA) . 

 
½ AENOR. UNE 66020-2: 2001. Procedim ientos de muestreo para la 

inspección por atr ibutos. Parte 2:  Planes de m uest reo para� las 
inspecciones de lotes independientes, tabulados según la calidad 
lím ite (CL). 

 

½ AENOR. UNE 66175: 2003. Sistemas de gest ión de la calidad. Guía 
para la implantación de sistemas de indicadores. 

 

½ AENOR. UNE-ISO 10002: 2004. Gest ión de la calidad. Sat isfacción del 
cliente. Direct rices para el t ratamiento de las quejas en las 
organizaciones.�

 
½ AENOR. UNE EN I SO 14001:  Sistemas de gest ión ambiental. 

Requisitos con or ientación para su uso.�


