| ESCUELA SUPERIOR DE INGENIEROS
INDUSTRIALES

ERCLELA TRCRICS,
S RA [ AGEfaERTE
AT R DAD 08

ANALISIS Y EVALUACION
DE DIFERENTES METODOLOGIAS
DE GESTION DE LA INNOVACION
EN PYMES.

ESTUDIO DE SU APLICACION.

Ingenieria de Organizacion Industrial
Dpto. de Organizacion Industrial y Gestion de
Empresas

Autora: Dha. Melissa Marquez Perea
Tutor: D. Juan Manuel Gonzalez Ramirez

Sevilla, Junio 2005



INDICE

1. ANTECEDENTES . ..cuuttiteusssrremnssrmnssssrsnnssssrsnssssssnnssssssnssssssnnsssssnnssssssnnssssnnns 3
30 - 5 1 =3 o 4
c 00 ] - 3 1 =3 1 Y/ o LS 4
Z: W 7123 0] 0 0] N T - NS 5
5. PLANIFICACION.....cccetuuueeunnnnssssssssssssssssssssseseesemmmsssssnnnnnssnnnsssssssssssnnsssss 10
6. RESULTADOS ..cuuiiiiensuirrnnsssrrsnssssrsnsssssmsnssssssnnssssssnssssssnsssssssnssssssnnsnsssnnnes 13
6.1 METODOLOGIAS PARA LA GESTION DE LA INNOVACION .............c.......... 13
6.1.1. METODOLOGIA DEL ANALISIS DEL VALOR...........evieiieeeininn. 19
6.1.2.  METODOLOGIA 5S. .ot 47
6.1.3. METODOLOGIA KVP (MEJORA CONTINUA DE PROCESOS)........... 58
6.1.4. METODOLOGIA SEIS SIGMA .......omiiiiiiiiiiiiee e 66
6.1.5. METODOLOGIA TRIZ (TEORIA PARA LA RESOLUCION ANALITICA DE
PROBLEMAS INVENTIVOS) ..ooouniiiiiee e 86
6.1.6. METODOLOGIA PARA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO............. 99
6.1 METODOLOGI A DE LA VIGILANCIA COMPETITIVA, COMERCIAL,
TECNOLOGICA Y DEL ENTORNO ......coovviiiiiiiieeiiie e 107
6.1.8. METODOLOGIA DE ANALISIS DE PRODUCTOS Y MERCADOS...... 118
6.1.9. METODOLOGIA QFD. DESPLIEGUE DE LA FUNCION DE CALIDAD 133
6.1.10. METODOLOGIA DE DISENO DE EXPERIMENTOS (DOE).............. 152
6.1.11. METODOLOGIA LEAN MANUFACTURING ..........cccvvviiiiiaeannnnn... 163
6.1.12. METODOLOGIA DEL ECODISENO.........oviiiiiiiiiiiie i 176
6.2 CUADRO DE APLICACION DE LAS HERRAMIENTAS DE APOYO A LAS
METODOLOGIAS ... 197
6.3 ANALISIS DE LA APLICACION DE UN GRUPO DE METODOLOGIAS A UNA
MUESTRA DE PYMES ... .ot 201
ANnalisis del Valor ... 205
B 208
Andlisis Interno de Productos y Mercados........coovvviiiiiiiiiiiiiiiiiaene 210
Gestion del CoNOCIMIBNTO . ... 213
7. CONCLUSIONES ....cccuuuiireesssrrenssssrmnnssssrnnssssrssnsssssnnssssssnnsssssnnsssssnnnsssennn 216
8. FUENTES DE INFORMACION......coovviiiiirinnireneeennnnnssssssssssssssssssssssssnnnnnes 224
ANEXOS

ANEXO I: GLOSARIO HERRAMIENTAS DE APOYO
ANEXO II: MODELO DE INFORME DE LA BBDD



Analisis y evaluacion de diferentes metodologias de gestion de
la innovacion en pymes. Estudio de su aplicacion.

1. ANTECEDENTES

Actualmente, la innovaciéon constituye un concepto clave en la
empresa moderna que apuesta no sélo por la permanencia, sino por la
mejora continua y el aumento y sostenibilidad de la competitividad. Por
todo ello, y en un entorno empresarial cada vez mas cambiante y complejo,
se hace necesario en cualquier empresa la gestiéon de dicha innovacién.

Consciente de esta situacion, el Instituto Andaluz de Tecnologia
(IAT), cuya misién es mejorar la capacidad competitiva de las empresas, los
profesionales y las organizaciones, facilitando su acceso a las actividades de
investigacion y desarrollo tecnoldégico e impulsando los procesos de
innovacién y mejora continua, realiza proyectos encaminados al desarrollo
de nuevas metodologias que hagan posible la incorporacion de modernos
sistemas de gestion en las empresas andaluzas.

Unos de estos proyectos, que actualmente se esta llevando a cabo es
el denominado INNOGESTION. Este proyecto tiene como objeto
fundamental la mejora de la competitividad de las pymes proporcionandoles
mecanismos de apoyo a la sistematizacién de la aplicacién de herramientas
y metodologias para la mejora continua.

Para el desarrollo de este proyecto se necesita realizar un estudio del
estado del arte de las metodologias de gestion de la innovacién con la
finalidad de identificar las metodologias existentes que en la actualidad se
aplican en las empresas como medio de gestion de su innovacion. Esto,
unido a mi estancia como becaria en el Departamento de Innovacion y
Tecnologia del IAT, hace que me propongan participar en el proyecto, de
forma que ademaés podria encaminar mi proyecto fin de carrera dentro de la
tematica de este estudio de aplicacién de las metodologias de gestion de la
innovacién en pymes y el analisis de sus resultados en las implantaciones
realizadas en el AT en los ultimos seis anos.

Con la tutela de D. Juan Manuel Gonzalez Ramirez, Director del Area
de I+D+1 del IAT y con la colaboracién de Dna. M2 del Carmen Baena
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Andlisis y evaluacion de diferentes metodologias de gestion de la innovacién en pymes. Estudio de su aplicacion

Sanchez, Directora del Departamento de Innovacion y Tecnologia, he
desarrollado el proyecto que se denomina “Anédlisis y evaluacion de
diferentes metodologias de gestién de la innovacién en pymes. Estudio de
su aplicacion”, planteando de esta forma un estudio de la aplicacién en las
pymes de un grupo de estas metodologias, concretamente, de las que se
han considerado mas significativas, por su interés general para las pymes y
por su mayor aplicacién desde el |IAT. De este modo se ha tratado una
muestra relativamente amplia para dicho anélisis.

2. OBJETO
I

Este proyecto tiene como objeto el realizar un analisis y evaluacién
de la aplicacion de diferentes metodologias de gestién de la innovacion en
las pequefias y medianas empresas (pymes), obteniendo del mismo una
serie de conclusiones acerca de los resultados que se consiguen en las
empresas y las dificultades mas comunes existentes en la implantacién de
las mismas, asi como la problematica mas comun existente en las empresas
estudiadas. Igualmente, se pretende obtener conclusiones particulares a las
metodologias especificas que se analicen asi como la realizacién de un
estudio comparativo por sectores y tamarnos de empresas a las que se han
aplicado estas metodologias.

3. OBJETIVO
]

El objetivo de este proyecto de analisis de las metodologias de
gestion de la innovacion y el estudio de su aplicacién en pymes es, por una
parte, el establecimiento de un marco de referencia en el que se
identifiquen las metodologias actuales de gestion de la innovacién, asi como
la obtencidon del andlisis de los resultados en empresas de forma que se
evidencie la utilidad, beneficios y dificultades de aplicacién, de las
metodologias actualmente aplicadas desde el I1AT.

Por otro lado, este proyecto pretende conseguir una visién general de
la problematica méas comun existente en las pymes andaluzas desde el
punto de vista del estudio realizado.
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4. METODOLOGIA

Para el desarrollo del proyecto se ha contado con informacién
obtenida en la consecucion del estudio del estado del arte del proyecto
INNOGESTION, de las fuentes analizadas, ademdas de la informacién
extraida de los informes realizados en la aplicacién a una serie de pymes
desde el IAT del grupo de metodologias seleccionadas para su analisis.

Por otro lado se han realizado entrevistas individuales con los
coordinadores de cada actuacion para detectar informaciéon adicional e
impresiones generales de las aplicaciones de las metodologias a las distintas
pymes, que no se extraen de los informes finales para posteriormente
realizar el estudio y anédlisis de forma que se puedan obtener conclusiones
indicativas de las situaciones analizadas.

Toda la informacién tratada acerca de las empresas a las que se han
aplicado las distintas metodologias se ha utilizado para extraer conclusiones
globales, nunca para proporcionar informacion individual de cada una de las
empresas. De esta forma se asegura el compromiso de confidencialidad que
el IAT tiene con la informacién y los resultados obtenidos en las empresas
con las que trabaja.

Para el tratamiento de esta informacién se ha disefiado una base de
datos utilizando tablas relacionadas segun las necesidades de los campos a
analizar, de forma que se ha conseguido una estructura ordenada de los
datos necesarios para el analisis cualitativo de la muestra. En el ANEXO 11
se encuentra el modelo de informe de la distribucion de la informacion
sobre la base de datos disefada.

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

La primera mas tedrica y puramente descriptiva, en la que se
exponen todas las metodologias para la gestibn de la innovacion
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encontradas. Con la descripciéon de las metodologias se pretende conocer la
dindmica general de las mismas, de forma que permita a la persona que lo
lea crearse una idea global del proceso de implantacién, las necesidades de
recursos en ese proceso, las dificultades mas comunes y los beneficios
esperados de cada una de ellas.

Para el andlisis de las metodologias se han consultado las fuentes
mas especializadas en las materias tratadas. De esta forma se asegura una
descripciéon completamente actualizada y con referencias a los resultados
reales de la implantacion de las mismas.

En la descripcion de cada una de ellas se ha seguido el mismo guién,
de manera que la estructura del documento resulte lo mé&s homogénea
posible, con el fin de ofrecer al lector una mejor comparativa entre las
metodologias estudiadas. Se han analizado los siguientes aspectos de cada
metodologia:

1. Objeto. Donde se describe el objeto especifico que persigue cada
metodologia, de forma que acudiendo a este apartado se pueda
identificar la metodologia mas interesante para una empresa
particular.

2. Descripcién. En la que se muestran los pasos a seguir para la
implantacién de cada metodologia, de forma que orienta a la
empresa interesada sobre los recursos necesarios para la
implantacion. No obstante, muchas de estas metodologias
necesitan de una formacion previa o de una tutorizacién externa
de manera que se le transfiera la metodologia a la empresa para
que posteriormente pueda aplicarla de forma auténoma.

3. Participantes en la implantacién. En este apartado se describe el
equipo de trabajo necesario para la implantacion de la
metodologia, asi como las funciones de cada uno de sus
participantes.

4. Beneficios de su aplicacion en empresas. Se muestran los
principales beneficios esperados de la inmediata implantacién de
cada una de las metodologias en las empresas de forma
general. No obstante, segun las caracteristicas de cada empresa
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existiran de forma particular beneficios afadidos que no se
incluyen en este analisis global, a los que se hace referencia en
el apartado de andlisis que se ha realizado a la muestra de
empresas seleccionada.

5. Consideraciones practicas. En este apartado se muestra un
cuadro con las principales ventajas esperadas de la aplicacidn
en pymes, por su particular estructura y las principales
dificultades que la bibliografia explicita a la hora de la
implantaciéon de las metodologias.

6. Herramientas de apoyo. Se incluyen en este apartado las
herramientas de apoyo mas utilizadas en la aplicacién de cada
una de las metodologias, asi como una descripcién de la
utilizacién de las mismas en cada metodologia. No obstante, se
incluye un glosario de las herramientas en el ANEXO | de este
documento.

La segunda de las areas de este proyecto es mas practica y consiste
en el analisis de aplicacién del grupo de metodologias seleccionadas a una
muestra de empresas en las que se han implantado dichas metodologias en
los ultimos seis afios. Con este analisis se conseguira una descripcion de los
resultados mas interesantes obtenidos de la aplicacién en pymes.

De todas las metodologias detectadas se ha planteado el andlisis de
cuatro de ellas por considerarse las metodologias mas interesantes a nivel
de los resultados obtenidos y por ser de mayor aplicaciéon en el IAT, de
forma que se han utilizado las muestras méas representativas de las
aplicaciones realizadas por el IAT en pymes. Del resto de metodologias no
se dispone en este momento de muestras representativas, por lo que no se
ha realizado el analisis correspondiente.

Las metodologias a analizar en esta segunda area del proyecto son
las siguientes:

< Andlisis del Valor.

< 5S.

<& Analisis de Productos y Mercados.
S Gestion del Conocimiento.
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Para el desarrollo del estudio se han tenido en cuenta una serie de
datos de las empresas comunes a las metodologias analizadas. Por otro
lado, se han analizado otros especificos por ser de interés particular en cada
una de ellas.

Concretamente, para cada una de las metodologias se ha identificado
la siguiente informaciéon, de acuerdo a las necesidades del analisis
planteado y a la disponibilidad de la misma.

Para el andlisis en la aplicacién de la metodologia de Analisis del
Valor se ha seleccionado los siguientes campos de informacion:

% Sector y actividad empresarial

% Tamafo de la empresa(n? empleados)

& ,Tiene implantado sistemas de gestion?

N Aplicado a producto / proceso / servicio

% Para reducir costes / mejorar producto / introduccién en
nuevos mercados / nuevas exigencias del mercado / ...

% Com ponentes del equipo de trabajo

% Implicacién de la direccion

% Dificultades de la implantacion

% Resultados obtenidos

Para el anélisis en la aplicacion de la metodologia 5S se ha
seleccionado los siguientes campos de informacion:

% Sector y actividad empresarial

% Tamafo de la empresa(n® empleados)

U ;Tiene implantado sistemas de gestion?

% Area piloto a que se aplica

% Objetivos especificos. Ej.: reducir pérdidas de tiempo por
blusqueda de material, optimizar diagrama de flujo, reducir
huecos en almacén, etc. (Dependen del area)

% Com ponentes del equipo de trabajo

% Implicacion de la direccion

% Dificultades de la implantacion
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% Resultados obtenidos

Para el andlisis en la aplicacion de la metodologia de Analisis de
Productos y Mercados se ha seleccionado los siguientes campos de
informacion:

Sector y actividad empresarial

Tamano de la empresa(n® empleados)

¢Tiene implantado sistemas de gestion?
¢Disponen de una contabilidad analitica?
Producto / servicio a que se aplica la metodologia
Componentes del equipo de trabajo

Implicacion de la direccion

Dificultades de la implantacion

Resultados obtenidos

FEEEEECEEEE

Para el andlisis en la aplicacion de la metodologia de Gestion del
Conocimiento se ha seleccionado los siguientes campos de informacion:

Sector y actividad empresarial

Tamano de la empresa(n® empleados)

¢Tiene implantado sistemas de gestion?

Procesos elegidos para la aplicacion de la metodologia
Componentes del equipo de trabajo

Implicacion de la direccion

Dificultades de la implantacion

Problemas detectados en la empresa

Tecnologias recomendadas

Propuesta de soluciones organizativas y humanas

FECEEEEEEE

Las conclusiones se han redactado en consecuencia del andlisis
planteado a las empresas de cada muestra de forma que se han presentado
las principales ventajas de la aplicacion de las metodologias, asi como la
problematica existente en las pymes, segun sus caracteristicas especificas.
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5. PLANIFICACION

Para la planificacion de las actividades del proyecto, primeramente
hay que definir todas y cada una de las actividades necesarias en el
desarrollo del mismo. A continuacibn se describen cada una de las
actividades que se llevan a cabo en este proyecto:

(1) Recopilacion de informacién relativa a las metodologias de
gestién de la innovacién existentes en la actualidad. Para ello se
recurre a las fuentes de informacion mas especializadas que existen
en el momento. En el apartado 8 del presente documento se incluye
una relacién de las fuentes utilizadas, asi como otras fuentes de
interés relacionadas con la materia que se trata en este documento.

(2) Descripcion y desarrollo de cada una de las metodologias
identificadas en el estudio. A partir de la informacion disponible de
cada una de ellas se realiza una descripcién en la que se incluyen los
beneficios esperados de su aplicacién y consideraciones practicas a
tener en cuenta en su implantaciéon, asi como las herramientas de
apoyo detectadas para cada metodologia.

(3) Recopilacion de las actuaciones llevadas a cabo en el IAT en las
que se aplican las metodologias de gestion de la innovacién y
seleccién de las metodologias a las que se les va a realizar el anélisis
de aplicacion en las pymes en funcién de la disponibilidad de datos.
En la recopilacion 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 actuacién con el fin de
tener localizadas todas las fuentes de informacién disponibles.

(4) Definicion de la lista de la informaciéon que, en principio seria
conveniente analizar. Para su definicién se tiene en cuenta la
informacion de que se dispone de cada actuacién. Previamente, se
ha realizado un analisis de la informacién de interés de las
actuaciones dentro de cada metodologia objeto de estudio.

(5) Recopilacion de la informacion de las actuaciones necesaria para
el andlisis de cada una de las metodologias propuestas. Para ello
serd necesario estudiar los informes que se realizaron de cada una
de las actuaciones, asi como el desarrollo de entrevistas individuales
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con los coordinadores de cada actuacion para detectar informacién
adicional de las aplicaciones de las metodologias a las distintas
pymes.

(6) Estudio y analisis de la informacion recopilada. Con este analisis
se pretende obtener conclusiones generales de la aplicacion en
pymes de las metodologias seleccionadas.

(7) Redaccion de conclusiones generales y particulares del estudio
realizado.

Una vez definidas las actividades a desarrollar en el proyecto, se
procede a la planificacién de las mismas dentro de la ejecucion del trabajo,
realizando asi su ordenacion cronoldgica. Para la representacion grafica del
orden cronolégico en el que se han realizado las actividades se utiliza un
diagrama de Gantt o cronograma. A continuacién se muestra dicho
diagrama con la ordenacién cronolégica de las actividades.
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—
Tiempo . ) )
Diciembre Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio

Hitos

1. Recopilacién de informacién relativa a las
metodologias de gestion de la innovacién
existentes en la actualidad.

2. Descripcién y desarrollo de cada una de las
metodologias identificadas en el estudio.

3. Recopilacién de las actuaciones llevadas a
cabo en el IAT en las que se aplican las
metodologias de gestién de la innovaciéon y
seleccion de las metodologias a las que se
les va ha realizar el andlisis de aplicacién en
las pymes en funcion de la disponibilidad de
datos.

4. Definicién de la lista de la informacion que,
en principio seria conveniente analizar.

5. Recopilacion de la informacién de las
actuaciones necesaria para el analisis de
cada una de las metodologias propuestas,
mediante los informes de las actuaciones y
las entrevistas a los coordinadores de las
mismas.

6. Estudio y andlisis de la informacién
recopilada.

7. Redaccién de conclusiones.

8. Formato y presentaciéon del documento.
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6. RESULTADOS

En este apartado se exponen los resultados obtenidos del estudio
realizado sobre las metodologias de gestion de la innovacién existentes y su
aplicacion en las pymes. Se estructura en una serie de subapartados que se
describen a continuacién.

En el primero de los subapartados se describe y analiza cada una de
las metodologias detectadas, de forma que se obtiene una visién general de
cada una de ellas, acerca de su implantacién, los beneficios esperados de la
misma y las dificultades mas comunes detectadas en la bibliografia
consultada.

En el segundo de los subapartados se expone en un cuadro la
relacion de metodologias de gestién de la innovacién detectadas y las
herramientas de apoyo mas comunes en las mismas, de forma que se
identifica la utilizacién de estas herramientas de apoyo a las diferentes
metodologias.

En el tercero de lo subapartados se redacta el estudio y analisis de
los resultados de aplicacién del grupo de metodologias de gestion de la
innovacién seleccionadas a las pymes.

6.1 METODOLOGIAS PARA LA GESTION DE LA INNOVACION

La utilizacion de metodologias de gestion de la innovacién, persigue
objetivos con los que se consiguen numerosos beneficios para toda la
empresa. Dadas las caracteristicas del tejido industrial andaluz, compuesto
principalmente por pequefias y medianas empresas (pymes), el presente
documento pretende analizar las herramientas de gestién de la innovacion
mas difundidas en la actualidad, analizando las principales ventajas vy
dificultades de aplicacion en las pymes.
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En general, los principales beneficios que obtienen las empresas de la
aplicacion de las metodologias de gestion de la innovacién son los
siguientes:

v' Proporcionan ventajas competitivas a la empresa
mediante la aportacion de valor, eficiencia, diferenciacién,
etc.

v Aseguran el éxito del producto, reduciendo el riesgo
asociado a la |+ D+1.

v' Consiguen la rentabilidad del negocio a medio y largo
plazo.

v' Incrementan el know-how de la empresa.

v’ Sistematizan y estructuran el proceso de disefio vy
desarrollo de producto.

v Permiten el disefio del producto de acuerdo con las
necesidades del cliente (“Voice of Costumer”).

v' Consiguen el disefio del producto de forma que aporte
valor a la empresa y al cliente (“Value Proposition”).

v" Reducen el tiempo de lanzamiento al mercado (“Time to
Market”).

Seguidamente se presenta un cuadro donde se identifican las
metodologias de gestion de la innovaciéon mas importantes y de las que se
ha realizado el estudio, con el fin de conseguir una visién global de la
materia que se expone en los siguientes apartados.
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F—-—-ﬁ

Metodologia | Objeto | Beneficios inmediatos I_ Particularidades |I|

VALOR

Mejora de productos /
procesos /  servicios
analizando las
necesidades de los
clientes.

Disminucién de costes y
orientacién al cliente.

Metodologia con alto
grado conceptual.

|| METODOLOGIA DEL ANALISIS DEL

Mejora y mantenimiento Aumento de la calidad
de las condiciones de de los productos vy
METODOLOGIA 5S organizacién, orden 'y mejora de la imagen
limpieza en el lugar de corporativa.
trabajo.
Deteccion de los Aumento de la La direccién debe
elementos, procesos y productividad y propiciar un ambiente
procedimientos que no reducciéon de  costes, que fomente la

METODOLOGIA KVP (MEJORA CONTINUA
DE PROCESOS)

afaden valor al producto
/ servicio y redefinicién
o eliminacion de los
mism os.

implicando a todas las
personas que forman la
empresa.

participacion e iniciativa
de los asistentes y en la
que se admitan
propuestas de los

La ejecuciéon de gran
parte de las actuaciones
se alarga en el tiempo.
subordinados.

METODOLOGIA SEIS SIGMA

Mejora continua de la
empresa, persiguiendo
la satisfaccién de los
clientes mediante una
elevada disciplina.

Altos niveles de eficacia
y eficiencia, con un
espectacular aumento
de los beneficios, sobre
todo por la reduccién de
los costes debidos a la
no calidad.

Es necesaria la
recopilacion de la
informacién relativa a

costes y satisfaccién de
clientes. También se
requiere una inversién
en capacitacién del
personal.
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r — — /|

“ Metodologia | Objeto | Beneficios inmediatos I_

METODOLOGIA TRIZ (TEORIA PARA LA
RESOLUCION ANALITICA DE
PROBLEMAS INVENTIVOS)

Se potencia la
innovacion de modo que
se vean incrementadas

las diversas habilidades
de las personas para
resolver problemas y se
impulse su creatividad.

Resolucién de conflictos
técnicos ofreciendo
soluciones, en muchos
casos patentables.

Particularidades |I|

Metodologia poco
extendida debido a la
complicacién de su
desarrollo.

METODOLOGIA PARA LA GESTION DEL
CONOCIMIENTO

Gestidn de forma
auténoma del
conocimiento de valor
que posee la empresa,
aumentando asf su
capital intelectual.

Mejora en la toma de
decisiones y la
comunicacién, con un
mayor grado de
utilizacion de los
recursos de la

organizacion.

Es un factor
determinante en el éxito
de implantacion de la

metodologia, la cultura
empresarial, que no
debe ser egoista en
relacion con la
adquisicién de

conocimiento entre los
distintos departamentos.

METODOLOGIA DE LA VIGILANCIA
COMPETITIVA, COMERCIAL,
TECNOLOGICA Y DEL ENTORNO

Gestion de la
informaciéon del entorno
empresarial de forma
que ésta se integre en la
organizacion.

Se consigue un habito
de vigilancia continua y
gestion del
conocimiento.

Es necesario una
aplicacion informatica
para gestionar de forma
rapida y eficaz el
conocimiento  obtenido
en la vigilancia
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r — — /|

“ Metodologia | Objeto | Beneficios inmediatos I_

METODOLOGIA DE ANALISIS DE
PRODUCTOS Y MERCADOS

Establecimiento de wun
procedimiento de forma
que permita a la
empresa abordar el
disefo de nuevos
productos / servicios /
procesos, o la mejora de
los existentes.

Se conoce la situacion
actual de la empresa,
aumentando también la

capacidad de
planificacién estratégica
de la misma e

identificando las éareas
de mejora de la misma.

Particularidades |I|

La metodologia constata
la  necesidad de un
sistema de contabilidad
analitica en la empresa

para el buen
conocimiento de la
misma.

METODOLOGIA QFD. DESPLIEGUE DE LA
FUNCION DE CALIDAD

Optimizacién de los
procesos internos
orientandolos hacia la
satisfaccion del cliente.

Se mejora la calidad y
se reducen los costes,
concentrando la solucién
de los problemas en
toda la experiencia
corporativa.

Se trata de una
metodologia con
caracter cualitativo de
forma que se necesita
un lenguaje homogéneo
entre el personal técnico
y administrativo.

METODOLOGIA DE DISENO DE
EXPERIMENTOS (DOE)

Se analiza Si
tratamientos especificos
producen mejoras en el
proceso o no,
controlando la
variabilidad del mismo.

Se logra la maxima
eficiencia de los
procesos con el minimo
coste.

Se necesita una gran
cantidad de
conocimientos
estadisticos.
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r — — /|

“ Metodologia | Objeto | Beneficios inmediatos I_ Particularidades |I|

Se adopta una filosofia Se crea una cultura y Metodologia aplicada
de gestiébn basada en meétodo de eliminacién exclusivamente en el
sistemas y herramientas de desperdicios en la sector fabril.

concretas para cadena de valor,

METODOLOGIA LEAN MANUFACTURING conseguir que los consiguiendo ademas la
procesos productivos y flexibilidad adecuada a
transaccionales se la demanda fluctuante.
ajusten lo maximo
posible a la demanda.

Se reduce el impacto Se consigue una cultura Es necesario conocer el

METODOLOGIA DEL ECODISENO medioambiental del meQioam biental que impacto medioambiental
producto a lo largo de mejora notablemente la del producto a lo largo
todo su ciclo de vida imagen de la empresa. de todo su ciclo de vida.
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A continuacion se detalla cada una de las metodologias del cuadro
resumen, estudiadas en la bibliografia:

6.1.1. METODOLOGIA DEL ANALISIS DEL VALOR

El Analisis del Valor es una metodologia de demostrada eficacia en su
aplicacion a numerosas areas. Utilizando adecuadamente las Herramientas
de Analisis del Valor, es posible convertir las tareas mas rutinarias en
procesos creativos e innovadores que transforman poco a poco la
mentalidad empresarial y que se apoyan en unos espectaculares resultados
a corto y medio plazo, traducidos en reducciones de costes, aumento de la
productividad, mejora de las funciones/prestaciones de un producto,
proceso y/o servicio, mejora de la calidad y la comunicacién y, en definitiva,
son la base de una moderna y eficaz gestion empresarial que tiene que girar
en torno a la adaptacion continua, el trabajo en grupo, la creatividad y la
innovacion.

6.1.1.1. Objeto

El objeto de la metodologia del Analisis del Valor es la mejora de
productos, procesos y/o servicios tomando como punto de partida las
necesidades de los clientes. Llevando a cabo la metodologia del Analisis del
Valor, se traslada la “voz del cliente” al disefio o a la mejora del producto,
proceso y/o servicio analizado, mejorando el valor de los mismos,
entendiendo éste como la relacién entre la satisfaccion de las necesidades
de los clientes y el coste que supone satisfacer dichas necesidades.

6.1.1.2. Descripcion

Una empresa puede ser competitiva siguiendo dos estrategias
fundamentalmente: siendo lideres en diferenciacion, ofreciendo un
producto, proceso o servicio mejor que el de la competencia al mismo
precio; o bien siendo lideres en costes, ofreciendo el mismo producto a
menor precio en el mercado. En este sentido el Valor es una medida de la
competitividad, ya que relaciona la diferenciacién (prestaciones) con el
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coste. Y la mejora de este valor es los que se pretende con la implantacion
de esta metodologia.

Desarrollar un proyecto de Analisis del Valor en una empresa supone
constituir un equipo de trabajo multidisciplinar de 6 a 8 personas y aplicar
de forma ordenada, a través de reuniones, una serie de fases o etapas que
constituyen la metodologia de trabajo, las cuales se describen a
continuacion. Primeramente se presenta el grafo de las fases, indicando los
objetivos de cada una, dando una idea global de la metodologia:

20/230



Andlisis y evaluacion de diferentes metodologias de gestion de la innovacién en pymes. Estudio de su aplicacion

Fases de la metodologia de Analisis del Valor

Definir el objeto del proyecto
Equipo de trabajo
Planificacién del trabajo

Fase de preparacion

Recogida de informacion
Identificacion de los clientes
Determinar la importancia relativa
Identificar y cuantificar las
necesidades de los clientes

Fase de informacion

Anélisis funcional

Andlisis de costes de componentes
Andlisis de costes de las funciones y
tiempos de ejecucién

Andlisis de costes de las funciones,

tiempos de ejecucién y de respuesta}

Fase de analisis

Establecer criterios para generar
nuevas ideas

Generar ideas

Agrupar las ideas generadas en
alternativas

Fase de innovacion

Evaluar las alternativas

Desarrollar las propuestas

Estudiar la posibilidad de combinar
diversos aspectos de las alternativas
Elegir la alternativa a desarrollar

Fase de evaluacion

Planificar la implantacion de la
alternativa elegida

Definir responsables y plazos
Seguimiento de la implantacion

Fase de implantacion

A A U N A N D N
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1. Fase de preparacion

Los objetivos que se persiguen en la fase de preparacién son los que
se describen a continuacion:

U Definir el Proyecto (objeto de AV) y su alcance. Se definira
como “Mejora del Valor de...”. Como criterios para la seleccién

del Objeto AV se pueden considerar los siguientes:

% Importancia econémica o estratégica.
&~ Facilidad para introducir cambios.

%~ Disponibilidad de datos, facilidad para
su recopilacion.

& Interés en su resolucion compartido
por varias éareas de la empresa,
clientes o proveedores.

% Ausencia de restricciones importantes.

% Determinar los objetivos del Proyecto y cuantificarlos. Como
objetivos se pueden plantear la reduccion de costes o el
redisefio y ampliacién de prestaciones, entre otros.

% Seleccionar el Equipo de Trabajo y responsable (coordinador).
Estard constituido por entre 4 y 8 personas y debe ser de
caracter multidisciplinar de forma que en los miembros del
equipo estén representadas todas las areas o aspectos que
confluyen en el objeto AV seleccionado.

% Planificar el trabajo, n® de reuniones, duracién, frecuencia de
las mismas. Tras cada reunién se establecerd una panificacion
de tareas a realizar antes de la préxima reunién, fijando
personas responsables y fechas.

2. Fase de informacion

Tiene por objetivo la definicion de la informacién a recopilar y la
identificacion y ponderacién de las necesidades de los clientes del objeto AV
definido en la fase anterior.

Las actividades que componen esta fase se describen a continuacién:
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% Recogida de datos e informacion relativa al Objeto de AV, tanto
interna como externa a la empresa:

% Informacion técnica y econbomica acerca del
producto: listado de componentes y costes, planos
y datos técnicos, proceso de fabricacién, materiales
y proveedores, entre otros.

& Del mercado y la competencia: producto de la
competencia, posicién del producto respecto a la
competencia, mercado objetivo, necesidades de los
clientes, exigencias en materia de calidad vy
medioambiente.

% Tecnologia, Licencia y Patentes.
% Leyes, Normativas y exigencias de los clientes.

& Restricciones presupuestarias, de disefio, de
fabricacion o de cualquier otra indole.

U Planificacion de la recogida de informacion, definiendo los
responsables y plazos para la recopilacibn de toda la
informacion definida anteriormente, y cualquier otra que se
considere de interés y surja en las diferentes reuniones de
equipo de trabajo.

Q> Determinacién de los clientes, tanto internos como externos,
del objeto de AV considerado y las fuentes de informacion.

% Identificar y cuantificar las necesidades de los clientes del
Objeto AV, a través de los medios de recogida definidos. Es
necesario también determinar la importancia relativa de cada
uno de los clientes, asi como la ponderacion de las necesidades
de los clientes, mediante la matriz Clientes-Fuentes de
Informacién y la Matriz Fuentes de Informacion-Necesidades.

3. Fase de analisis funcional y de costes

Esta es una de las fases mas complejas y determinantes de la
metodologia y se basa en una premisa fundamental: “es necesario pensar
en funciones” y no en el producto, proceso y/o servicio que constituye
nuestro objeto AV. Las necesidades son requerimientos de los clientes o
usuarios y las funciones son caracteristicas del producto que contribuyen a
satisfacer dichas necesidades. Las actividades que comprenden esta fase se
describen a continuacion:
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U Llevar a cabo el Analisis Funcional del Objeto de AV. Se
tendran en cuenta las funciones relativas al usuario que
describen lo que el objeto de AV hace o tiene que hacer para
satisfacer las necesidades de los clientes durante su ciclo de
vida.

% Identificar las funciones del Objeto de AV respondiendo a
preguntas ¢para qué?, ;qué hace?, y no ¢por qué?, ;,como es?.
Nombrarlas a ser posible como Verbo + Complemento. Se
pueden utilizar diferentes técnicas de forma progresiva:

%~ Investigacion intuitiva, que permite identificar casi
la mitad de las funciones.

%= Anédlisis de secuencias de utilizacién del producto.

% Analisis de movimientos y esfuerzos.

%~ Analisis del entorno en cuanto a sus condiciones de
utilizacion.

& Analisis de un producto tipo.

%= Analisis de la legislacion y normativa con una
relacion directa con el producto.

Q> Caracterizar las funciones, mediante:

& Criterio de evaluacién, definido como normas,
parametros, atributos o caracteristicas, y su
correspondiente medida.

% Nivel objetivo, qué nivel del criterio de evaluacion
se desea alcanzar.

&~ Flexibilidad, tolerancia que permita modificar el
nivel deseado en unos limites aceptados por los
clientes.

% Determinar la contribucidn de las funciones a la satisfaccion de
las necesidades de los clientes externos y/o internos. Para ello
se utiliza la matriz Necesidades-Funciones que, partiendo de la
importancia relativa de las necesidades, determina la
importancia relativa de cada una de las funciones para
satisfacer dichas necesidades.

% Analisis de costes y calculo de los indices de valor:

& Si el Objeto AV es un producto: Analisis funcional y
de costes de los componentes. Para determinar la
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contribucion de los componentes del producto al
cumplimiento de las funciones con objeto de
satisfacer las necesidades de los clientes se usa la
matriz Funciones-Componentes. Partiendo de la
importancia relativa de las funciones, determina la
importancia relativa de cada uno de los
componentes para el cumplimiento de las funciones
con el objeto de satisfacer las necesidades de los
clientes.

% Si el Objeto AV es un proceso: Analisis de costes de
funciones y tiempos de ejecucién.

%= Si el Objeto AV es un servicio: Analisis del coste de
funciones, tiempos de ejecucion y de respuesta.

L Sioel objeto AV es un proceso 0 servicio, comparar la
contribucion de las funciones a la satisfaccion de las
necesidades con el coste de obtenerlas (tiempo o gasto). Esto
es, se calculan los indices de valor de las funciones.

% Importancia Funcional

indice de Valor wneisn =
% Importancia en costes

L Siel objeto de AV es un producto, comparar la contribucién de
los componentes para el cumplimiento de las funciones con el
coste de cada uno de ellos: indices de valor de los
componentes.

% Importancia Funcional del componente

indice de Valor componente =
% Importancia en costes

L Interpretacion de los indices de valor. Una vez calculados los
indices de valor, se pueden presentar tres casos:
& [ndice de Valor > 1, la contribucién de la funcién o
componente a la satisfaccion de las necesidades de
los clientes es superior al porcentaje de coste en el
que se incurre para dar esa funcién.
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& [ndice de Valor = 1, la contribucién de la funcién o
componente a la satisfaccion de las necesidades de
los clientes es similar al porcentaje de coste en el
que se incurre para dar esa funcién.

& [ndice de Valor < 1, la contribucién de la funcién o
componente a la satisfaccion de las necesidades de
los clientes es inferior al porcentaje de coste en el
que se incurre para dar esa funcién.

Teniendo en cuenta que los indices de valor resultan del
cociente de datos porcentuales, el valor 6ptimo es préximo a la
unidad, ya que en este caso se equilibra la contribucién de la
funcién o componente a la satisfaccién de las necesidades de
los clientes con el coste en el que se incurre para dar esa
funcion.

& Si el objetivo principal del proyecto es reducir
costes, se centra el estudio en aquellas funciones o
componentes que presentan mayor porcentaje de
coste (Iv << 1).

& Si el objetivo principal del proyecto es mejorar las
prestaciones del objeto AV, se centra el estudio en
aquellas funciones o componentes que presentan
mayor desequilibrio, y de éstas en aquellas que
representan mayor importancia funcional (Ilv >>

1).
4. Fase de innovacion

Esta fase tiene por objeto buscar ideas y soluciones alternativas con
la finalidad de mejorar el valor del objeto AV en estudio. Las actividades
que se llevan a cabo aqui son las que siguen:

U Establecer criterios para generar nuevas ideas en base a los
indices de valor obtenidos.

U Generar ideas. Para ello se usan técnicas de creatividad grupal.
El concepto de creatividad se basa en las siguientes premisas:

%" Todos somos creativos en mayor o menor medida.
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%" Nuestro potencial creativo no es aprovechado y
existen métodos para estimularlo.

% La realidad es modificable y ofrece multitud de
oportunidades para ello.

N Agrupar las ideas generadas en alternativas de actuacién.
5. Fase de evaluacion

Esta fase tiene por objetivo evaluar las diferentes alternativas en
base a un conjunto de criterios de decision elegidos por el equipo de
trabajo. Las actividades que se llevan a cabo son:

% Examinar y evaluar las alternativas segun el conjunto de
criterios de decision elegidos (funcionales o econémicos).

N Comparar bajo los mismos criterios las alternativas con la
situacion actual. Para ello se utilizan las siguientes matrices:

%" Matriz de Evaluacion Funcional (MEF). Permite
evaluar el grado de cumplimiento funcional de cada
alternativa a partir del cumplimiento de cada una
de las funciones y teniendo en cuenta la
importancia relativa de cada una de ellas.

& Matriz de Evaluacién Economica (MEE). Permite
evaluar el grado de cumplimiento econémico de
cada alternativa a partir del cumplimiento de cada
uno de los criterios econémicos y teniendo en
cuenta la importancia relativa de cada uno de ellos.

Una vez se han evaluado las alternativas en base a
criterios funcionales y econdmicos independientemente,
se realiza el analisis multicriterio, que consiste en asignar
un peso a cada grupo de criterios (funcionales vy
econémicos) con objeto de realizar la Matriz de
Evaluacion Final en la que se consideran los resultados de
ambos de forma conjunta.

% Desarrollar las propuestas con caracter global (estudios,
prototipos, pruebas, desarrollo industrial).

% Examinar la posibilidad de combinar diversos aspectos de las
alternativas.

27/230



Andlisis y evaluacion de diferentes metodologias de gestion de la innovacién en pymes. Estudio de su aplicacion

U Elegir la alternativa que va a ser desarrollada.

6. Fase de implantacion

Los objetivos que se persiguen en la fase de implantacion son los que
se describen a continuacion:

U Planificar la implantacion de la alternativa elegida a corto,
medio o largo plazo.

% Definir responsables y plazos.
U Realizar el seguimiento de la implantacién.

% Hacer llegar la informacién de los logros obtenidos a toda la
empresa.

6.1.1.3. Participantes en la implantacion

Como en cualquier actuacion de mejora que se pretenda implantar en
una empresa, es imprescindible contar con el apoyo incondicional de la
direccion, que debe estar convencido de las ventajas de la aplicacion de la
metodologia y asi debe transmitirlo al resto del personal.

Para aplicar la metodologia del Andélisis del Valor es necesario formar
un equipo de trabajo con las siguientes caracteristicas:

> Compuesto por 6 u 8 personas, mandos intermedios
creativos y con experiencia.

> Multidisciplinar, formado por personas de distintos
departamentos que estén de alguna forma involucrados en
el Objeto de AV seleccionado.

> Formados previamente en la metodologia del Analisis del
Valor y conocedores del Objeto de AV seleccionado.

Una de las personas del equipo de trabajo actuara como
coordinador/moderador, cuyas funciones principales son:
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» Formar al resto de miembros del equipo de trabajo en la
metodologia del Analisis del Valor.

» Coordinar las reuniones de trabajo, asegurando que las sesiones
se llevan a cabo siguiendo la metodologia AV.

» Actuar como promotor del proceso de analisis.
» Ser impulsor y motivador de los participantes.

» Ser canal de informacién y comunicaciéon entre el equipo y el
resto de la empresa.

» Dotar de la infraestructura necesaria para llevar a cabo las
reuniones.

» Convocar las reuniones con antelacién y redactar un acta con
los acuerdos llegados en cada una de las mismas, haciéndola
llegar al resto de miembros del equipo de trabajo.

6.1.1.4. Beneficios de su aplicacion en empresas

Las primeras aplicaciones de la metodologia del Analisis del Valor se
llevaron a cabo en grandes empresas que perseguian, sobre todo, una
reduccion de costes en los procesos de fabricacién y/o gestién. Estas
empresas suelen estar dotadas de una estructura organizativa sdélida,
compuesta por departamentos en los que trabajan varias personas y
acostumbradas a trabajar en equipo.

Actualmente, son cada vez mas las Pequefias y Medianas Empresas
las que optan por la aplicacion de esta herramienta como medio para la
mejora continua e innovacidon, persiguiendo objetivos de reduccion de
costes 0 mejora de la calidad del producto, proceso y/o servicio analizado.

Los principales beneficios de la aplicacién de la metodologia de
Andlisis del Valor en las empresas son los siguientes:

M Mejora de productos, procesos 0 servicios:
> Mejora de la calidad.
> Reduccién de costes.

M Incremento de la competitividad.
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M Fomento del trabajo en equipo y mejora de la comunicacién
interdepartamental.

M Establece la base para una moderna y eficaz gestién
empresarial (adaptacién continua, trabajo en grupo,
creatividad e innovacién).

6.1.1.5. Consideraciones practicas

Los principales aspectos tanto positivos como las dificultades que
encuentran las pymes a la hora de la implantacion de la metodologia
Andlisis del Valor, se exponen a continuacién:
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| 4
I ASPECTOS POSITIVOS DIFICULTADES

Metodologia aplicable a
cualquier sector. Se puede
aplicar a cualquier sector de
actividad y para la mejora de
cualquier proceso, producto y/o
servicio.

Implicacion de la direccion. En
una pyme es mas facil conseguir

una mayor implicacion de la
direccién en el proyecto, lo que
facilita el desarrollo del mismo.

Menor dimension de la

estructura organizativa. Lo que
implica mayor accesibilidad entre
los miembros del equipo de trabajo
y facilita una comunicacién mas
fluida entre ellos.

Trabajo en equipo. Las pymes
tienen dificultad en formar un
equipo de trabajo compuesto entre
6 u 8 personas de diferentes areas.
Ademas no suelen tener habito de
trabajo en equipo. No obstante,
debido a que normalmente una sola
persona se encarga de varias areas,
se subsana formando un equipo con
al menos 4 personas.

Disponibilidad del equipo de
trabajo. No siempre es posible que
asistan a las reuniones todos lo
miembros del equipo de trabajo
puesto que normalmente las pymes
deben prescindir practicamente de

toda su estructura organizativa
durante el desarrollo de las
reuniones.

Recopilacion de la informacion
relativa a costes. La empresa
encuentra gran dificultad para
recopilar informacion de costes,
sobre todo en pymes que no suelen
disponer de un sistema de
contabilidad analitica.

Metodologia conceptual. La
metodologia AV es una herramienta
con una gran base conceptual
(valor, necesidad, funcion) que el
equipo de trabajo debe conocer
previo a la aplicacién. Se subsana
con sesiones formativas anteriores.
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6.1.1.6. Herramientas de apoyo

En la siguiente tabla se muestran las principales herramientas
utilizadas en cada una de las etapas o fases de la metodologia de AV:

- . [

Herramientas

Diagrama de Gant -I

I‘Estudios de Mercado ‘

Matriz Clientes - Fuentes de Informacion

Matriz Fuentes de Informacion - Necesidades

Matriz de Ordenacion Alternativa -
Métodos de las Comparaciones Apareadas -

Diagrama de Afinidad

|
Matriz Necesidades - Funciones ‘”‘ ‘
Matriz Funciones - Componentes -I
Graficas de indice de valor -I
Hilo conductor de Quintiliano

|

I

|

|

|

I

|

I Diagrama Causa - Efecto

I Trituracién

‘ Diagrama IAT para la generacion de J
alternativas L
|

I

|

|

Analisis Morfologico: general, secuencial
El método de las palabras clave
Sinéctica

‘Anélisis Multicriterio ‘ ‘-I‘ ‘

I Diagrama PERT/CPM
I Brainstorming --I
L e e B S B — —

A continuacion se expone una breve descripcion de cada una de las
herramientas que se incluyen en la tabla:
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Diagrama de Gantt (planificacion de actividades)

El objetivo de la realizacién de este diagrama es el de resolver el
problema de la programacion de actividades, es decir, su distribucion
conforme a un calendario, de tal manera que se pueda visualizar el periodo
de duracion de cada actividad, sus fechas de iniciacién y terminacién e
igualmente el tiempo total requerido para la ejecucién del proyecto. Ademas
permite que se siga el curso de cada actividad, al proporcionar informacién
del porcentaje ejecutado de cada una de ellas, asi como el grado de
adelanto o atraso con respecto al plazo previsto.

Por otro lado, con el diagrama de Gantt se consigue identificar la
actividad en que se estard utilizando cada uno de los recursos y la duracion
de esa utilizacion, de tal modo que puedan evitarse periodos ociosos
innecesarios y se dé también al administrador una vision completa de la
utilizacion de los recursos que se encuentran bajo su supervision.

El grafico Gantt consiste en un sistema de coordenadas en que se
indica:

< En el eje horizontal, un calendario o escala de tiempo definido
en términos de la unidad méas adecuada al trabajo que se va a
ejecutar: hora, dia, semana, mes, etc.

& En el eje vertical, las actividades que constituyen el trabajo a
ejecutar. A cada actividad se hace corresponder una linea
horizontal cuya longitud es proporcional a su duracion en la
cual la medicion se efectia con relacién a la escala definida en
el eje horizontal.

Estudios de Mercado

Los objetivos que se pretenden con la elaboracion de un estudio de
mercado son los siguientes:

@ Medir la potencialidad de la demanda (futuros clientes) segun
la cifra de negocios.
< Verificar que los clientes previstos existen realmente.
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< Definir con precisién el producto o el servicio propuesto.

& Determinar el precio del producto o servicio.

& Elegir los medios méas rentables para realizar la cifra de
negocios: modo de venta, técnicas comerciales apropiadas,
comunicacion, distribucion.

A continuacién se muestra un esquema de las etapas que constituyen
la elaboracién de un estudio de mercados:

Definicion del Problema

Definicion de los objetivos
de la investiaacion

Desarrollo del plan de
investiaacion

Recogida de la informacion

Analisis de la informacion

20HOP>P=-HZMZ-r-r>»08-mMmA

Presentacion de los
resultados

Cronograma de ejecucion y
control

Procedimiento propuesto para realizar estudios de mercados
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Brainstorming

Se trata de un método de aplicacién universal para generar muchas
ideas conducentes a resolver un problema utilizando el poder sinérgico del

grupo.

El método consiste en la practica de una técnica de reunién mediante
la cual, un grupo de personas intenta hallar una solucién a un problema
especifico recogiendo todas las ideas aportadas espontaneamente por sus
miembros.

Una reunién cualquiera no es una sesion de “brainstorming” a no ser
que existan una serie de reglas especificas que requieren la separacion de
las fases de generacién de ideas y de las fases de evaluacion de las mismas.
Estas fases son las siguientes:

1. Recordar a todos los participantes las reglas que hay que respetar.

a. Avisar con antelacion a la reunion el tema a tratar, con objeto
de que los participantes puedan traer sus primeras ideas
incluso por escrito.

b. Todas las ideas son buenas, incluso las mas extrafas

c. Producir el maximo de ideas.
Utilizar las ideas de los demé&s para generar nuevas ideas
propias.

e. No se admite critica alguna o comentario inhibidor,

cualesquiera que sea la forma que tomen, en la etapa de
CREACION.

f. Cuantas mas ideas se generen mas ideas buenas apareceran.
g. Tratar de relajarse y dejar que las ideas acudan por si mismas.
2. Explicar y escribir el problema a resolver.

3. Realizar una sesion de precalentamiento como introducciéon a la
generaciéon de ideas propiamente dicha.

4. Etapa de creacion de ideas.

5. Fase de analisis, critica y evaluacién.
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Matriz Clientes — Fuentes de Informacion

Clientes \ Fuentes de Informacion FI, FI, " " FI; %Imp. Clientes
. (2)
Cliente, (1)
(3)
Cliente,
Cliente;
Importancia Fuente Informacién (4) Suma (4)
% Importancia FI (5) Suma(5)=100

(1) Importancia relativa de cada grupo de clientes

(2) Importancia o fiabilidad de cada Fuente de Informacién para obtener informaciéon de cada grupo de clier
(3) Resultado de (1) x (2)

(4) Resultado de suma (3) por columnas

(5) Resultado de calcular el porcentaje de (4) para cada Fuente de Informacién

En la fase de informacion es necesario identificar fuentes de
informacién que puedan proporcionar datos sobre las necesidades, deseos,
gustos, expectativas, de los clientes actuales y potenciales del objeto AV, y
determinar cudl es su importancia relativa, para conocer las necesidades de
dichos clientes, a la vista de la importancia concedida por la empresa a sus
diversos tipos, internos o externos.

La matriz clientes-fuentes de informacion es la herramienta adecuada
para conseguir dicho objetivo. Se contesta a la siguiente pregunta: ;Cuanto
de importante es esta fuente de informacién para conocer las necesidades
de este tipo de cliente?. Partiendo de la importancia relativa que la empresa
asigna a cada cliente, proporciona la importancia total relativa de cada
fuente de informacién para el conocimiento de las necesidades de los
mismos.
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Matriz Fuentes de Informacion — Necesidades

FI \ Necesidades N; N> " " Nm %Imp. FI
(2)
FI, (1)
(3)
FI,
FI;
Importancia Necesidad (4) Suma (4)
% Importancia Necesidad (5) Suma(5)=100

(1) Importancia relativa de cada Fuente de Informacién

(2) Importancia que asigna cada Fl a cada una de las Necesidades (0-5)
(3) Resultado de (1) x (2)

(4) Resultado de suma (3) por columnas

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

El conocimiento de las necesidades es el resultado de la interrogacién
y busqueda de informacién en las fuentes de informacién prioritarias. En
general, las necesidades son expresadas por los clientes en términos
cualitativos y estan constituidas por las respuestas a las encuestas, y por
las informaciones obtenidas de otras fuentes.

Cada fuente de informacién interrogada, o consultada, atribuye mas o
menos importancia a cada necesidad; o dicho de otro modo, cada necesidad
de los clientes tiene mas o menos importancia para cada una de las fuentes
de informacién consultadas.

Se contesta a la siguiente pregunta: ;Cuanto de importante es para
los clientes esta necesidad segun esta fuente de informacién?, o ;Qué
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importancia atribuyen los clientes a esta necesidad segun esta fuente de
informacién?

De esta forma, con la matriz fuentes de informacién-necesidades se
consigue conocer la importancia total de las necesidades de los clientes,
internos o externos de objeto AV.

Matriz de Ordenacion Alternativa

El objetivo de la Matriz de Ordenacién Alternativa (MOA) es el de
catalogar por orden de importancia los factores que se deseen analizar
(funciones, costes, necesidades, actividades, proyectos, etc). A este orden
se llega mediante el consenso de las personas que intervienen el grupo de
trabajo. Este consenso se mide mediante el coeficiente de concordancia
propuesto por Kendall M. G. entre las personas que han realizado la
ordenacién.

Método de las Comparaciones Apareadas

El objetivo de esta metodologia es medir la importancia relativa de
cada uno de los factores en estudio, a partir del orden por importancia entre
factores que se consigue mediante la MOA.

La ordenacion por importancia cuantitativa permitira priorizar la
intervencion, conociendo el grado relativo de importancia entre los
proyectos o asuntos.

Diagrama de afinidad

El diagrama de afinidad es una herramienta que recoge grandes
cantidades de datos cualitativos (opiniones, asuntos, necesidades, ideas,
aspectos, caracteristicas, etc) relativas a un tema determinado y complejo,
y los clasifica basandose en las relaciones que existen entre ellos.

Este diagrama, también denominado método KJ en honor a su autor,
Kawakita Jiro, tiene dos objetivos fundamentales:
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M ldentificar problemas en situaciones complejas.

M Producir nuevas ideas para la resolucién de los problemas
encontrados; es decir, nuevas ideas para llenar el vacio
existente entre lo que tenemos y lo que deseamos, o
entre lo que pretendemos y lo que conseguimos.

El mecanismo que se usa es ayudar a la mente a pasar de lo
particular (ideas escritas inicialmente en unas tarjetas), a lo general (idea
que recoge el significado de todas las agrupadas en el “techo comun”); o lo
que es lo mismo, reunir en una sola idea todas las ideas de la misma clase.

A continuacién se describen

diagrama de afinidad:

I.

II.

II1I.

Iv.

VI.

Se forma un equipo con participantes que estén
familiarizados con el problema a tratar.

Se establece el tema sujeto a discusidn sin proporcionar una
explicacién detallada. Demasiado detalle puede inhibir el
pensamiento creativo y levantar barreras que predisponen a
los participantes.

Los participantes del equipo de trabajo plantean verbalmente
las respuestas al problema y se anotan en tarjetas. Debe
limitarse a una idea por tarjeta.

Las tarjetas se distribuyen en una mesa grande, y éstas son
agrupadas por los participantes. Las tarjetas que no se
ajustan a ningun grupo especifico, se agrupan en un grupo
diverso.

A partir del examen de las tarjetas de cada grupo, los
participantes del equipo de trabajo tratan de encontrar una
palabra descriptiva que contenga la esencia de las diferentes
tarjetas en ese grupo. Esta palabra o pequena frase sera el
encabezado de ese grupo de ideas.

Esta distribucion se pasa a papel y se reparte entre los
participantes para que se realicen las correcciones,
revisiones, supresiones o inclusiones oportunas.

los pasos a seguir para realizar el
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Matriz Necesidades — Funciones

Necesidades \ Funciones Fy F> . . Fn %Imp. Nec.
(2)
N, (1)
(3)
N>
Nm
Importancia Funcion (4) Suma (4)
% Importancia Funcion (5) Suma(5)=100

(1) Importancia relativa de cada Necesidad

(2) Contribucion de cada una de las Funciones para satisfacer cada Necesidad (0-5)
(3) Resultado de (1) x (2)

(4) Resultado de suma (3) por columnas

(5) Resultado de calcular el porcentaje de (4) para cada Funci6n

El objetivo que persigue la matriz necesidades-funciones es averiguar
la contribucién total de cada funcion a la satisfaccién de todas las
necesidades. En la construccién de la matriz son necesarios los siguientes
datos:

< La importancia relativa de las necesidades que se determina
mediante la matriz fuentes de informacién-necesidades.

< El grado en que cada funcidén contribuye a la satisfaccién de
la necesidad, que se determina mediante puntuacién,
normalmente de cero a cinco.
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Matriz Funciones — Componentes

Funciones \ Componentes C, C, " " Cy %Imp. Func.
(2)
F, (1)
(3)
F;
Fn
Importancia Componente (4) Suma (4)
% Importancia Componente (5) Suma(5)=100

(1) Importancia relativa de cada Funcién para satisfacer todas las Necesidades

(2) Contribucion de cada uno de los Componentes para el cumplimiento de cada Funcién (0-5)
(3) Resultado de (1) x (2)

(4) Resultado de suma (3) por columnas

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

El objetivo de la matriz funciones-componentes es el de determinar la
contribucion total de cada componente para el cumplimiento de todas las
funciones. En la construccion de la matriz son necesarios los siguientes
datos:

@ La importancia relativa de las funciones, que se determina
mediante la matriz necesidades-funciones.

& El grado en que cada componente contribuye al
cumplimiento de la funcién, que se determina mediante
puntuacién, normalmente de cero a cinco.
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Graficas de indice de valor

El indice de valor de cada funcién o componente se visualiza en estas
graficas, permitiendo focalizar los esfuerzos de la fase de creatividad en
aquellas funciones o componentes que presentan mayores desequilibrios,
teniendo en cuenta ademas los objetivos planteados al inicio del proyecto
de AV.

Hilo conductor de Quintiliano

Se denomina “hilo conductor” a todo instrumento intelectual que
facilita el acceso al conocimiento y a la creatividad.

Quintiliano plantea un instrumento aplicable en todas las fases del
plan de trabajo de Anélisis del Valor: sus preguntas. Estas son: ;Qué?
(Objeto), ¢Quién? (Sujeto), (Cémo? (De qué manera, y con qué medios),
(Cuando? (Tiempo), ¢Cuanto? (Cantidad) ;Dénde? (Lugar), ¢Por qué?
(Causa), ¢Para qué? (Funcién objetivo). Todas ellas son preguntas
apropiadas para describir cualquier situacion, y estimulantes de la
imaginacion cuando se trata de resolver un problema, puesto que las
preguntas son actos creativos de nuestro cerebro.

Diagrama Causa - Efecto

El diagrama causa-efecto es una forma de organizar y representar las
diferentes teorias propuestas sobre las causas de un problema.

Permite que el personal de la empresa conozca en profundidad el
proceso con que trabaja, visualizando con claridad las relaciones entre los
efectos y sus causas. También se utiliza para guiar las discusiones, al
exponer con claridad los origenes de un problema de calidad. Por otro lado,
permite encontrar méas rapidamente las causas asignables cuando el
proceso se aparta de su funcionamiento habitual.
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Trituracion

Alex F. Osborn, en su libro “Applied Imagination” dedica cuatro
capitulos a enumerar, explicar y poner ejemplos de un conjunto de
preguntas que estimulan la producciéon de ideas. Estas constituyen la
herramienta de trituracién. Se agrupan en una serie de acciones que se
enumeran a continuacion:

U Sustituir
& Ampliar

% Disminuir
% Modificar
Y Redisponer
L Adaptar

& Combinar
L Invertir

L Otros

Diagrama IAT para la generacion de alternativas

Este diagrama combina varias herramientas: el diagrama causa-
efecto (espina de pescado), conocido como ISHIKAWA y diagrama de las 5M
(Materiales, Maquinas o medios, Métodos y procedimientos, Medios
humanos, Medio ambiente) y las preguntas del método de trituracién.

El objeto del diagrama es ayudar al grupo de trabajo a generar
alternativas para las funciones del objeto AV en estudio. A continuacion se
muestra la estructura del diagrama para la generacion de alternativas |AT:
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DIAGRAMA PARA GENERACION DE ALTERNATIVAS

i . Materiales Productos
Métodos Procedymientos

Maquinas
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MedosW

Medio Ambiente
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> ADAPTAR

COMBINAR

ANADIR
AUMENTAR

REDUCIR
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L
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MODIFICAR
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MODIFICAR
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FUNCION
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Analisis Morfologico: general, secuencial

Los objetivos de la herramienta de analisis morfolégico se describen a
continuacion:

M Representar problemas complejos de forma sencilla y
clara de modo que haya poco riesgo de que el observador
pase por alto algun aspecto del problema.

M Representar el problema en términos de sus principales
aspectos denominados conjuntos formadores o
dimensiones del problema.

M Explorar las disposiciones derivadas de los elementos
constitutivos de los conjuntos formadores para identificar
aquellas que pueden conducir a la resolucién del
problema, mediante el paso de lo conocido a lo
desconocido hasta ese momento.

Este método puede ser extraordinariamente util en el Analisis del
Valor pues permite encontrar:

@ Soluciones nuevas que no habian sido vistas.

& Soluciones imposibles debidas a la incompatibilidad de las
combinaciones.

@ Soluciones éptimas que dan el costo mas bajo teniendo
en cuenta las funciones del objeto en estudio.

El método de las palabras clave

Se trata de una aplicacién del analisis morfoldgico. Consiste en acudir
a un diccionario de sinénimos y hacer tantos conjuntos formadores como
palabras clave se tienen. Luego se toman algunas disposiciones del
producto morfolégico que se obtiene, las cuales pueden ayudar a mejorar el
valor del producto cuestionado.
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Sinéctica

En el afio 1961 J. J. Gordon publicé un libro titulado “SYNECTICS, The
Development of Creative Capacity”, en el que expuso los resultados de casi
20 anos de investigaciones sobre los mecanismos del proceso creativo.

“Synectics” no tiene equivalente en castellano y se ha traducido como
sinéctica, derivandola de la raiz griega de la que procede, y significa la
union de elementos diferentes y aparentemente ajenos entre si.

Sinéctica es una técnica para el empleo consciente de los
mecanismos psicoldgicos preconscientes presentes en la actividad creadora.

Las analogias que se mencionan en la Sinéctica de Gordon son las
siguientes:

S Analogia personal. ldentificacién personal con los
elementos de un problema.

S Analogia directa. Comparacién real de hechos,
conocimientos, técnicas.

S Analogia simbdlica. Empleo de iméagenes objetivas e
impersonales para describir el problema.

S Analogia fantdstica. Utilizar la fantasia como camino para
la consecucién de un deseo.

Analisis Multicriterio

El objeto de este analisis es permitir la decisién entre varias
alternativas de un objeto AV, seleccionando para ello una serie de criterios y
subcriterios con los que se valoran dichas alternativas. Los criterios usados
habitualmente suelen ser funcionales y/o econdomicos (inversidon, costes,
etc.)

Diagrama PERT/CPM

Esta herramienta fue disefada para proporcionar diversos elementos
utiles de informacién para los administradores del proyecto.

46/230



Andlisis y evaluacion de diferentes metodologias de gestion de la innovacién en pymes. Estudio de su aplicacion

Con el diagrama PERT/CPM se expone la “ruta critica” del proyecto.
Esta ruta esta compuesta por las actividades que limitan la duracién del
proyecto. Su identificacion permite que se pueda realizar la distribucién de
los recursos, teniendo en cuenta también la flexibilidad permitida por los
tiempos de holgura de las actividades no criticas para aliviar los problemas
de limitacién de los mismos. De este modo, las actividades no criticas se
manipularan y remplazardn en respuesta a la disponibilidad de los recursos,
para minimizar el tiempo de ejecucion del proyecto.

Por otro lado el PERT/CPM proporciona una herramienta para
controlar y monitorear el progreso del proyecto.

6.1.2. METODOLOGIA 5S

Es frecuente encontrar empresas que a la hora de planificar mejoras
en la organizacion se sienten atraidos por soluciones complejas. Hablar de
organizar, ordenar y limpiar puede considerarse algo trivial o demasiado
simple. Normalmente son conceptos asociados al ambito doméstico y no
empresarial. Sin embargo, estos tres conceptos tan sencillos a priori, son el
primer paso que debe dar cualquier organizacion en su proceso de mejora.
Adoptando un plan sisteméatico de gestion que mantenga y mejore
continuamente la Organizacién, el Orden y la Limpieza, permite conseguir
una mayor productividad y un mejor lugar de trabajo, obteniendo un
entorno seguro y agradable.

6.1.2.1. Objeto

El objeto de la metodologia 5S es mejorar y mantener las condiciones
de Organizacién, Orden y Limpieza en el lugar de trabajo. No es una mera
cuestion estética. Se trata de mejorar las condiciones de trabajo, de
seguridad, el clima laboral, la motivacién del personal y la eficiencia y, en
consecuencia, la calidad, la productividad y la competitividad de la
organizacion.

6.1.2.2. Descripcion
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Las operaciones de Organizacion, Orden y Limpieza fueron
desarrolladas por empresas japonesas. Las 5S son las iniciales de cinco
palabras japonesas que nombran a cada una de las cinco fases que
componen la metodologia. A continuacion se presenta un esquema de las
mismas:
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Tener en el lugar de trabajo aquello que se necesita
Organizacién realmente, en la cantidad adeuada.

FASE I

(Seiri) Identificar, clasificar, separar y eliminar.
Eliminar los materiales innecesarios conservando todos
los materiales necesariosque se utilizan.

Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar.
Orden Un nombre para cada cosa y cada cosa un solo nombre.

FASE 11

(Seiton) Clasificar, Ubicar, estandarizar e identificar.

Establecer la manera en que los materiales necesarios se deben
ubicar e identificar

= Identificar y eliminar las fuentes de suciedad, asegurando
: Limpieza que todo se encuentra siempre enperfecto estado de uso.
/)]
< (Seiso) Identificar v eliminar fuentes de suciedad, luaares dificiles de
L limpiar, piezas deterioradas o dafiadas, arreglos provisionales
y establecer y aplicar procedimientos de limpieza.
S Establecer indicadares visuales que permitan, incluso a
: Control Visual personas de otras areas, distinguir entre situaciones
de normalidad / anormalidad
4 (Seiketsu)) /
™
Mantener la Organizacién, Orden y Limpieza de forma permanente.
> Diseioli Trabajar permanentemente de acuerdo con las normas
g |seipliina y establecidas.
E . Habito Asumir el compromiso de todos para mantener y mejorar el
(Shitsuke) nivel de Organizacién, Orden y Limpieza.

Diagrama: Fases 5S

Seguidamente se pasa a la descripcion de cada una de las fases de la
implantacion:

1. SEIRI - Organizacion

Consiste en identificar, clasificar y separar los materiales necesarios
de los innecesarios y en desprenderse de éstos ultimos.

2. SEITON - Orden
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Consiste en establecer el modo en que deben ubicarse e identificarse
los materiales necesarios, de manera que sea facil y rapido encontrarlos,
utilizarlos y reponerlos. Con una correcta ubicacion se consigue “un lugar
para cada cosa y cada cosa en su lugar”. Mediante la identificacion se
establece un lenguaje comun, “un nombre para cada cosa y cada cosa con
un solo nombre”.

3. SEISO - Limpieza

Consiste en identificar y eliminar las fuentes de suciedad, asegurando
que todos los medios se encuentran siempre en perfecto estado de salud.
Limpiar consiste en mantener limpio el puesto de trabajo asegurando que
todo se encuentra siempre en perfecto estado de uso.

La limpieza implica identificar y eliminar las fuentes de suciedad, los
lugares dificiles de limpiar, los apafos y las piezas deterioradas o danadas,
para lo que se deben establecer y aplicar procedimientos de limpieza. El
objetivo es actuar con un enfoque preventivo: no se trata de limpiar, sino
de evitar que se ensucie.

4. SEIKETSU - Control Visual

Consiste en distinguir facilmente una situacion normal de otra
anormal, mediante una norma visible para todos a través de dispositivos y
soportes visuales (mandmetros, contadores, marcas que denotan la
ausencia de una herramienta o el agotamiento de un material).

Para que el control visual sea eficaz requiere que se establezca
también como actuar en caso de desviacién. En definitiva, ayuda a
mantener las tres fases anteriores, ya que permite identificar con rapidez
las situaciones o el funcionamiento no normal, sin necesidad de tener unas
competencias o habilidades excepcionales.

En un area de trabajo donde se han llevado a cabo las tres primeras
fases de las “58” (Organizacién, Orden y Limpieza) y no se han aplicado los
conceptos de Control Visual, pueden plantearse los siguientes problemas:
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7 Se desconoce si  aparecen nuevos materiales
innecesarios.

7 Se desconoce si estan todos los elementos necesarios o
si falta alguno.

7 Se desconoce si los elementos necesarios estan
ubicados en su sitio correcto.

7 Se desconoce si los procedimientos de limpieza se
cumplen.

5. SHITSUKE - Disciplina y Habito

Consiste en trabajar permanentemente de acuerdo con las normas
establecidas, asumiendo el compromiso de todos para mantener y mejorar
el nivel de Organizacion, Orden y Limpieza en la actividad diaria.

En el contexto de las 5S, el término “disciplina” no implica una
obligacién impuesta por otros, sino es actuar de acuerdo a lo que se haya
acordado entre todos por propia conviccién. El “habito” se crea mediante la
actuacién repetida siguiendo las normas. La practica constante refuerza los
habitos correctos.

Si no hay disciplina y no se adquieren los habitos correctos por no
seguir las normas y procedimientos disefiados en cada fase, todo el trabajo
y esfuerzo personal realizado durante la implantacion de las cuatro primeras
fases habra sido inutil.

Cada una de las 5S ya descritas se desarrolla e implanta a través de
una serie de etapas:

S Se comienza con unas sesiones de formacién que
resultan absolutamente necesarias para comprender la
finalidad de lo que se va a hacer, motivar al equipo,
definir nuevos conceptos, etc.

S A continuacién se visita de forma activa y estructurada
el lugar de trabajo 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 sometiendo
a 5S. Se rellenan plantillas, se toman fotografias y se
realizan actividades de ejecucion fisica.

2 La siguiente etapa es creativa y resolutiva, se toman
decisiones y se formulan acciones para corregir las
situaciones problemaéaticas identificadas durante la visita
al &rea de trabajo.

S Al final de todo el proceso se emprenden acciones para
reforzar la situacién conseguida tras las mejoras
implantadas, actuando sobre las causas de los
problemas para evitar su repeticion y documentando la
forma de proceder.

6.1.2.3. Participantes en la implantacion

Todos los niveles de la empresa u organizacién deberan tomar parte
en la implantacién. La Direccién es la maxima responsable del Programa 58S,
en la medida que debe mantener un compromiso activo y promover la
participacién de todos los implicados.

Para aplicar la metodologia 5S es necesario formar un equipo de
trabajo compuesto por 5 6 6 personas que trabajen en el area donde se va
a implantar la metodologia.

Una de las personas del equipo de trabajo actuara como facilitador,
cuyas funciones principales son:

Y Formar a los miembros del equipo de trabajo en la
metodologia 5S.

N Asegurar la disponibilidad de los medios logisticos
necesarios, la eficacia de las reuniones y cualquier otra
actividad de grupo.

% Coordinar la ejecucion de tareas y revisar el ritmo de
ejecucion.
U Velar por el seguimiento riguroso de la metodologia.

L Asegurar la permanente actualizacion de los indicadores
en el Panel 5S.
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G velar por el mantenimiento y mejora de la situacion
alcanzada tras el proceso de implantacion.

% Ser un buen dinamizador de equipos.

6.1.2.4. Beneficios de su aplicacion en empresas

La metodologia 5S se puede aplicar en cualquier tipo de organizacién,
ya sea industrial o de servicios, y en cualquier lugar, taller u oficinas.

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

M Permite involucrar a los trabajadores en el proceso de
mejora desde su conocimiento del puesto de trabajo.

M Se consigue una mayor productividad, que se traduce en:
e Menos productos defectuosos.
e Menos averias.
e Menor nivel de existencias o inventarios.
e Menos accidentes.
e Menos movimientos y traslados inutiles.
e Menor tiempo para el cambio de herramientas.

M Se logra un mejor lugar de trabajo para todos,
consiguiendo:

o Mas espacio.

e Orgullo del lugar en que se trabaja.

e Mejor imagen ante nuestros clientes.

e Mayor cooperacion y trabajo en equipo.

e Mayor compromiso y responsabilidad en las tareas.

e Mayor conocimiento del puesto.

6.1.2.5. Consideraciones practicas

Los principales aspectos tanto positivos como las dificultades que
encuentran las pymes a la hora de la implantacién de la metodologia 55, se
exponen a continuacion:
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ASPECTOS POSITIVOS

DIFICULTADES

Metodologia adaptable. Aplicable
en cualquier area de trabajo de
una empresa y sobre cualquier tipo
de empresa, ya sea de servicios o
industrial.

Implicacion. Tanto de la direccion
como del personal del area
seleccionada y transmisiéon a todo
el personal de la empresa de que la
metodologia 5S ayuda a crear un
ambiente seguro y saludable,
productivo despejado, ordenado y
limpio, disciplinado y agradable,
que mejora la imagen de la
empresa.

Reflexion. La obtencion de
informacion mediante entrevistas y
paseos por la zona seleccionada,
hace que el propio empresario y el
personal del area, reflexionen vy
tomen conciencia de muchos
aspectos a mejorar o tener en
cuenta en su tarea diaria, su
puesto y area de trabajo a
controlar dia a dia.

La metodologia pretende crear
habitos de Organizacion, Orden

y Limpieza en el lugar de
trabajo. Aspectos todos ellos que
influyen en la calidad, la
productividad y la competitividad
de la organizacién.

Sencillez de la herramienta.
Herramienta facil de conocer vy
aplicar, lo que posibilita que una
vez transferida la metodologia a la
empresa, se siga utilizando sin

Disponibilidad del equipo de
trabajo. Al tratar de mejorar un
area concreta, es complicado
conseguir que todo el personal
implicado en la misma asista a las
reuniones de implantacién dado que
las empresas no disponen de
personal suficiente para cubrir sus
ausencias.

La ejecucion de gran parte de
las actuaciones se alargan en el
tiempo. Ya que éstas implican en
muchos casos, tanto inversiones
econémicas como en recursos
humanos, lo que ralentiza la
implantacion de la metodologia
alargando su plazo de ejecucion.

54/230



Andlisis y evaluacion de diferentes metodologias de gestion de la innovacién en pymes. Estudio de su aplicacion

ﬂ ASPECTOS POSITIVOS DIFICULTADES m
necesidad de asesoramiento
externo. Ello contribuye al éxito de
la transferencia.
Sencillez de presentacion de
resultados. Los resultados se
presentan de una forma muy
visual, a través de fotografias del
“antes” y el “después”.
i

6.1.2.6. Herramientas de apoyo

Para el desarrollo de la implantacién de la metodologia 5S es
necesario una serie de herramientas y material de apoyo. Los mas
importantes se describen a continuacion:

Brainstorming

Aplicado a la implantacion de 5S, es una herramienta muy uatil para
realizar la etapa de anédlisis de las mejoras en cada una de las fases de la
metodologia. La descripcién de esta herramienta esta en el apartado 2.6 en
el que se detallan las herramientas de apoyo de la metodologia Anélisis del
Valor.

Diagrama de flujo

Es la representacion grafica de un proceso, en cualquier tipo de
actividad. Estos diagramas ayudan a la mejor deteccién y comprensién de
los problemas dentro de los procesos ya que muestran la secuencia de
pasos, puntos de decisiones clave, vias alternativas 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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I. Definir el equipo de trabajo de forma que sus participantes
conozcan en profundidad el proceso o parte de él.

II. Preparar la logistica de la reunion estableciendo el objetivo
de la construccion del Diagrama de Flujo y el resultado que
se desea obtener.

III. Definir los limites del proceso a estudiar (donde empieza y
dénde termina).

IV. Esquematizar el proceso en bloques o areas de actividad en
el orden en el que suceden.

V. Revisar el diagrama y corregir si corresponde.

Distribucion en planta

Mediante el diagrama de distribucién en planta se obtiene una visién
de la localizacién exacta de cada una de las maquinas y material existente
en la empresa. Ayuda a comprender mas facilmente el diagrama de flujo.

Panel 5S

Este panel estara visible durante todo el proceso de implantacion de
la metodologia 5S. En él se exponen los indicadores que se van obteniendo
durante el desarrollo de la metodologia, las actas de las reuniones
(normalmente de la ultima) y los esloganes objetivos de cada una de las
fases de implantacién, de forma que al finalizar el proyecto 55, el panel
serd un instrumento para medir y compartir el progreso.

En el panel 5S, los distintos indicadores reflejan la evolucién global de
cada una de las fases, en relacién al periodo anterior y a los objetivos de
mejora establecidos. Esta informacidén se puede enriquecer incluyendo las
“mejores practicas” de la empresa (mejor seccién, etc).

También se incluyen en el panel 5S el plan de paseos de evaluacién
tanto internos como externos, los componentes de los equipos de
evaluacion, las acciones correctoras pendientes de paseos anteriores.

Después de la implantacién de la metodologia 5S, el panel puede
utilizarse como medio para promover la sensibilizacién continua hacia las 5S
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y para reconocer las sugerencias y propuestas de mejora de los implicados,
mediante la incorporacion de ejemplos resefables antes/después, la
publicacion de los nombres de los individuos o equipos que mas
activamente promuevan la mejora en 5S u otras iniciativas similares.

Cuestionarios de comprobacion

Estan constituidos por una serie de preguntas que sirven para
orientar a la hora de rellenar la matriz de revision en cada fase y que no se
escapen detalles de importancia.

Matriz de revision final

El objetivo de esta herramienta es facilitar la realizacion de los paseos
de revisién, de estado o de situacién en la implantaciéon de la metodologia
5S. En estos paseos se rellena la matriz valorando (de 1 a 5) los aspectos
maés significativos de cada una de las fases. Como resultado se obtiene un
indicador global de valoracion del estado de la implantacion.

Los 5 por qué

Se trata de una técnica de analisis que consiste en ir preguntando
(por qué? hasta encontrar una respuesta definitiva. Por lo general, cinco
preguntas serian suficientes, pero, en ocasiones, puede ser necesario
continuar el proceso hasta encontrar la respuesta.

Circulo de Deming

El desarrollo de la metodologia 5S esta basado en la aplicacién del
circulo de Deming. Las tareas que contemplan este circulo son las
siguientes:

1. Planificar. Establecer los objetivos y procesos
necesarios para conseguir resultados de acuerdo con
los requisitos exigidos y las politicas de la
organizacion.
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2. Hacer. Implementar los procesos que se han
planificado.

3. Verificar. Realizar el seguimiento y la medicién de los
procesos y los productos respecto a las politicas, los
objetivos y los requisitos para el producto/servicio e
informar sobre los resultados

4. Actuar. Tomar acciones para mejorar continuamente
el desempefo de los procesos.

Actuar |Planificar

Cé ; " «) Qué hacer?
- MO mejorar ia
:{nré:.ma velz? *, Cémo hacerlo?

Verificar Hacer

* ¢Las cosas « Hacer lo
pasaron segun ifica
se planificaron? phan o

Tabla de acciones correctoras

Esta tabla permite el registro sistematico de las acciones correctoras
que se han identificado durante el desarrollo de la implantacion de 5S. En
ella se rellenan los siguientes campos: fase de la implantacién de 5S en que
se identific6 el problema, descripcién del problema, localizacién del
problema, accion correctora que se propone indicando el responsable de la
misma y el plazo para su realizacion.

6.1.3. METODOLOGIA KVP (MEJORA CONTINUA DE PROCESOS)

La metodologia KVP, de siglas alemanas que significan literalmente
“Mejora Continua de Procesos”, es una metodologia que se aplica en la
empresa desde los trabajadores, proponiendo mejoras sobre su lugar de
trabajo y haciéndose responsables del cumplimiento de las mismas. Para
poder llevar a cabo esta metodologia, los directivos deberan propiciar un
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ambiente que fomente la participacién e implicaciéon de los trabajadores en
la mejora continua de los procesos.

6.1.3.1. Objeto

La metodologia KVP es disefiada para que el equipo de trabajo
aprenda a detectar todo aquello que no afade valor a un servicio/producto
y redefinirlo de forma que se anule o se minimice su efecto. Tiene como
objeto la eliminacion de todos los retrabajos, demoras, tiempos de espera,
errores, excesos, etc, que constituyen los despilfarros de un proceso. El
objetivo final ser4a “hacer mas con menos”: aumentar la productividad
reduciendo los costes asociados:

- f -

@ = Coste

+ Cantidad = Tiempo
+ Fiabilidad = Retrasos
+ Satisfaccién Il -  Errores
+ Beneficio = Esperas

6.1.3.2. Descripcion

En la metodologia KVP participan de forma activa todos los
trabajadores que estén directamente implicados en el proceso a mejorar. La
direccion debera crear un ambiente que propicie la implicacion de los
trabajadores en la aplicacion y desarrollo de la metodologia. La filosofia es
que la participacién sea voluntaria y en grupo, de manera que se lleve a
cabo mediante reuniones donde cada persona expone de forma razonada
las mejoras que identifica del proceso.

El moderador es el encargado de formar a los implicados en la
metodologia y dirigir su aplicacién.

Las fases que componen la metodologia se llevan a cabo mediante
sesiones en las cuales se relune el moderador con las personas implicadas
en el area a mejorar. Estas sesiones suelen ser flexibles en su contenido, de
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forma que se distribuyan en funcion del tiempo disponible. A continuacion
se describen las fases de la metodologia:

1. Definicion, medida y analisis de la situacion actual

Se definen unos indicadores que permitan medir el estado del
proceso al que se aplica KVP, para poder comprobar al final de la aplicacion
de la metodologia en qué medida ha sido mejorado el proceso.

Esta fase se suele llevar a cabo mediante la consecucion de las
siguientes actividades:

Descripcién del proceso.

Descomposicion del proceso en fases elementales.
Elaboracién un diagrama de flujo.

Asignacion de tiempos.

Visitas al area.

& & & & E &

Reuniones de grupo.

2. Identificacion de oportunidades de mejora

Se trata de identificar todas las posibles mejoras que se puedan
aplicar al proceso, tales como problemas en el mismo, excesos, despilfarros,
retrabajos, defectos, demoras, esperas, etc. Esta identificacidon es llevada a
cabo por los propios trabajadores del area a mejorar. Con esto se consigue
su implicacién en la implantacién de las mejoras que posteriormente se
planteen.

3. Busqueda de posibles soluciones y mejoras

Consiste en la busqueda de posibles soluciones y mejoras realizada
por los trabajadores del area de forma que se puedan aplicar y realmente
supongan una mejora para la empresa.

4, Evaluacion de dichas soluciones
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Tras la exposicion detallada por parte de los trabajadores de las
soluciones propuestas indicando las mejoras esperables con la implantacién
de las mismas se procede a su evaluacion para descartar las menos
favorables.

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

5. Implantacion de las soluciones seleccionadas

Una vez seleccionadas las mejores soluciones se procede a su
implantacion por parte de los trabajadores involucrados en el area a
mejorar.

6. Medida, verificacion y analisis de la implantacion

Una vez implantadas las mejoras, se procede a la medicién vy
verificacion de los indicadores previamente establecidos para corroborar si
realmente se consiguieron los resultados esperados de esta implantacion.

Esta fase se suele llevar a cabo mediante la consecucion de las
siguientes actividades:

% Definicién del nuevo proceso.

% Repeticién de los célculos.

% Visita al area para verificacién.

% Reunidon de grupo para analizar la nueva situacién.

7. Formalizacion de los cambios

Finalmente se formalizan los cambios propuestos para mantener las
mejoras obtenidas.

En esta fase se realizan las siguientes actividades:

% Nombramiento de responsables para las mejoras pendientes.
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% Ultimar la documentacion.
% Preparacion de la presentacién de resultados.
% Presentaciéon de los resultados a la Direccion.

% Difusion de los resultados a todos los departamentos.

Para una buena implantacion de esta metodologia en la pyme se
recomienda realizar primero una transferencia eficaz de la mismo de forma
que se consiga una concienciacion por parte de todos los miembros de la
empresa. A continuacién se propone la secuencia a seguir en la
transferencia de la metodologia:

Introduccion a la
metodologia KVP y
analisis de un caso

practico

Aplicar la metodologia
KVP en un proceso de la
empresa

P2

Seguimiento de los
resultados obtenidos

2

Aumento de la
productividad y reduccion
de costes

Diagrama proceso transferencia de tecnologia

6.1.3.3. Participantes en la implantacion

Todos los niveles de la empresa u organizacién deberan tomar parte
en la implantacién, particularmente, las personas directamente implicadas
en el area a mejorar. La Direccién debe mantener un compromiso activo y
promover la participacion de todos los implicados. Para ello debe crear un
ambiente de trabajo que propicie la participacion de los trabajadores de
forma que no existan trabas que impidan la identificacion real de problemas
y la aportacién de soluciones creativas por parte de los trabajadores.
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En la aplicacién de la metodologia se forma un equipo de trabajo
compuesto por personas involucradas en el area de implantacion de la

metodologia.

Una de las personas del equipo de trabajo actia de moderador. Esta

persona puede ser externa a la empresa. Sus funciones principales son:

=

=
=

6.1.3.4.

Formar a los miembros del equipo de trabajo en la
metodologia KVP.

Dirigir la aplicacion de la metodologia en la empresa.

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

Beneficios de su aplicacion en empresas

Los principales beneficios de implantar la metodologia KVP en las
empresas son los siguientes:

o}

Permite mejorar los procesos aumentando el rendimiento
y la calidad y disminuyendo los costes del mismo.

Consigue la disminucion de los rechazos, retrasos
esperas, duplicidad de trabajos, etc.

Se obtiene la disminucion de los costes operativos del
proceso.

Se aumenta la satisfaccién del cliente al mejorar el
servicio recibido.

Implica a los trabajadores en el proceso, les da el poder
de modificar el proceso y la responsabilidad de que el
cambio sb6lo tenga consecuencias positivas para la
empresa.

Orienta y motiva al personal hacia la mejora continua en
su puesto de trabajo.

A las empresas con un Sistema de Gestiéon de la Calidad
les permite la satisfaccién del requisito de mejora
continua, formacion del personal, gestién de recursos vy
mejora de la satisfaccion del cliente.
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M Para las empresas no certificadas supone un primer paso
para la implantacién de un Sistema de Gestion de la
Calidad para toda la organizacion.

6.1.3.5. Consideraciones practicas

Los principales aspectos tanto positivos como las dificultades que
encuentran las pymes a la hora de la implantacién de la metodologia KVP,

se exponen a continuacion:

I‘ ASPECTOS POSITIVOS

DIFICULTADES

Metodologia aplicable a
cualquier sector. Se puede aplicar
a cualquier sector de actividad, ya sea
de servicios o industrial, y para la
mejora de cualquier proceso.

Implicacion. Tanto de la direccién
como de los participantes y mensaje a
todo el personal de que la metodologia
ayuda a mejorar la competitividad de
la empresa y a consolidar los puestos
de trabajo.

Conciencia de los aspectos a
mejorar. La puesta en comin de los
problemas mediante reuniones con
personal de diferentes departamentos
hace que todos tomen conciencia de
los aspectos a mejorar tanto en la
gestién como en su quehacer diario.

Sencillez de la herramienta.
Herramienta facil de conocer y aplicar,
lo que posibilita que
transferida la metodologia a la
empresa, se siga utilizando sin
necesidad de asesoramiento externo.
Ello de la

una vez

contribuye al éxito

transferencia.

Trabajo en equipo. lLas pymes
tienen dificultad en formar un equipo de
trabajo, porque algunas personas son
insustituibles en su puesto de trabajo.
No obstante, la pequefez de la empresa
favorece el conocimiento de todos los
procesos por parte de los asistentes.
Por otro lado no suelen tener habito de
trabajo en equipo.

Ambiente laboral. En ciertas pymes
es dificil un ambiente que
fomente la participacién e iniciativa de
los asistentes y en las que se admitan
las propuestas de los subordinados.

encontrar
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ASPECTOS POSITIVOS DIFICULTADES m

Sencillez de presentacion de
resultados. Los resultados se
presentan en una sencilla tabla
comparativa y con un listado de
acciones a ejecutar con plazos vy
responsables.

Rapidez de implantacion de las
propuestas. La mayoria de ellas son
sin costes y se pueden aplicar de
forma inmediata, lo que fomenta la
autoestima del grupo vy produce
resultados desde el primer dia.

6.1.3.6. Herramientas de apoyo

A continuacién se describen las herramientas mas usadas en la
implantacion de la metodologia KVP:

Brainstorming

El objetivo del uso de esta herramienta en la implantacion de KVP es
el de identificar los problemas y proponer propuestas de soluciones. La
descripciéon de esta herramienta esta en el apartado 2.6 en el que se
detallan las herramientas de apoyo de la metodologia Analisis del Valor.

Diagrama Paretto

Es un diagrama a través del cual se representan factores o problemas
ordenados de mayor a menor de acuerdo con la magnitud de su
contribucion al problema. Se basa en el principio propuesto por Wilfredo
Paretto, en el que sefala que el 20% de las causas ocasionan el 80% de los
efectos. Asi pues, se trata 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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Diagramas de flujo

Estos diagramas se realizan en la implantacién de la metodologia,
KVP durante la etapa 1 de definicion, medida y analisis de la situacion
actual. con esta herramienta se facilita la deteccién y comprensién de los
problemas en el proceso a analizar. Una descripcion més detallada de la
misma se encuentra en el apartado 3.6 en el que se detallan las
herramientas de apoyo de la metodologia 5S.

Diagramas causa-efecto

Con los que se consigue representar de una forma entendible por
todos, las causas a los problemas identificados. Esto facilita la busqueda de
las posibles soluciones y mejoras a los mismos. Una descripcion mas
detallada de esta herramienta se encuentra en el apartado 2.6 en el que se
detallan las herramientas de apoyo de la metodologia Analisis del Valor.

Estudio de métodos y tiempos

El objetivo de esta herramienta es conseguir aplicar los métodos de
trabajo de modo que se utilicen los recursos de forma 6ptima. Este estudio
se aplica en KVP para mejorar procesos con tiempos 0 recursos 0cCiOSOs.
Para ello se hace un analisis en el que se determinan primero los tiempos vy
movimientos del proceso, definiendo posteriormente cuales pueden ser
modificados para la mejora del proceso.

6.1.4. METODOLOGIA SEIS SIGMA

Seis Sigma tiene sus origenes en la década de los afos 80, en la
empresa Motorola. Es una estrategia y una metodologia basada en la
aplicacion de técnicas estadisticas para la resolucién de problemas o
proyectos, que trae como resultado un incremento en la rentabilidad de la
organizacion.
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6.1.4.1. Objeto

El objeto de la metodologia Seis Sigma es mejorar la satisfaccién del
cliente, reducir el tiempo de ciclo de los procesos y reducir los defectos,
resultando asi un importante beneficio econédmico para la empresa.

Se trata por tanto de mejorar la calidad de los productos y a la
empresa de forma global, ya que Seis Sigma es una filosofia de mejora
continua y de hacer més rentable la empresa. Esta metodologia persigue
siempre a la satisfaccion de los clientes mediante una elevada disciplina.

6.1.4.2. Descripcion

La metodologia Seis Sigma nace con la busqueda de la satisfaccion de
los clientes y del incremento de los beneficios econdmicos de las empresas
tanto para la mejora de los productos y procesos (conocida como el ciclo
DMAMC) como para el diseiio de productos y servicios (conocido como el
ciclo DMADV). Las fases de la metodologia son comunes a ambos,
excluyendo la fase de ejecucién en la que se utiliza el ciclo apropiado segun
se trate de un problema de disefio 0 mejora. A continuacién se describen
todas las fases del proceso:

1. Identificacion y seleccion de proyectos

La direccién considera los diversos proyectos de mejora presentados,
seleccionando los méas prometedores en funcion de sus posibilidades de
implementacién y de los resultados obtenibles. El proyecto debe ofrecer
beneficio tanto para el negocio como para los clientes.

2. Formacion de los equipos

Se involucrara a aquellas personas que posean las cualidades
necesarias para integrarse al proyecto en cuestion. El equipo se compone
de personas con las siguientes categorias:

» Cintur6on Negro (Black Belt) - BB
» Cinturon Verde (Green Belt) - GB
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» Primer Dan (Master Black Belt, Maestro Cinturén Negro) - MBB
» Sponsor (Champion)

» Lider de Implementacion

3. Desarrollo del documento marco del proyecto

Es el documento clave, como elemento en torno al cual se suman las
voluntades del grupo, sirviendo de guia para evitar desvios vy
contradicciones. Debe ser claro, fijar claramente los limites en recursos y
plazos, y sobre todo, el objetivo supremo a lograr.

4. Capacitacion de los miembros del equipo

Los miembros del equipo son capacitados, de no contar ya con
conocimientos y/o experiencia en Seis Sigma, en estadisticas vy
probabilidades, herramientas de gestion, sistemas de resolucién de
problemas y toma de decisiones, pensamiento lateral, métodos de
creatividad, Programacion Neurolinglistica (PNL), planificacion y analisis de
procesos.

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

M Formacién del primer nivel directivo incluyendo al méaximo
ejecutivo. En esta etapa se elige al Director responsable del
despliegue en la organizacién (“Deployment Champion”) y
se realiza la identificacion de los procesos clave cuyos
Directores seran los “Champions”. Estos deben asegurar la
implantaciéon de las soluciones en sus operaciones.

En esta etapa se analiza como esta el negocio, qué
indicadores se generaran para el control y medicion de la
eficacia del programa, como se desplegara en el nivel
operativo y quiénes seran designados para ocupar los
puestos de expertos.

M Formacién de los expertos (Master Black Belts y Black
Belts) en estrategia, gestibn de proyectos, técnicas
estadisticas y de calidad. La dedicacion de estas personas

68/230



Andlisis y evaluacion de diferentes metodologias de gestion de la innovacién en pymes. Estudio de su aplicacion

es absoluta a los proyectos de mejora. Se asignan a las
distintas operaciones (Macroprocesos) y trabajan con el
“Deployment Champion” y el “Champion” en la aplicacion
de Seis Sigma a nivel de proceso. Durante la formaciéon de
los BB se debe realizar de forma paralela un proyecto de
mejora.

En esta etapa se generan los indicadores a nivel de
operacién que han de ser un despliegue de los indicadores
de negocio.

M Formacién de los Green Belts (personas que van a
participar en los proyectos de mejora como parte de sus
actividades cotidianas). La formacién es ya interna, la
imparte el MBB o BB. Durante la formacion de los GB se
debe desarrollar de forma paralela un proyecto.

Por tanto, se van logrando beneficios durante el periodo de formacién
pues durante este periodo ya se habran realizado proyectos de mejora.

5. Ejecucion de Ila metodologia e implementacion de
soluciones

La metodologia aplicada en la mejora de los procesos es el ciclo
DMAMC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar, Controlar). Este ciclo es aplicable
a cualquier proceso y area de la organizacion (producciéon, administracion,
recursos humanos, ventas,...). Las etapas del ciclo son las que se muestran
a continuacién:

Definir

Controlar DMAMC Medir

Meiorar Analizar
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o Definir: El Black Belt responsable del proyecto debera en esta
etapa consensuar con el espénsor:

Los objetivos.
Las etapas, procesos y fechas.
El equipo de trabajo, papeles y dedicacién de sus miembros.

Los resultados esperados, incluyendo una valoracion
economica.

e Maedir: En esta etapa, se pretende caracterizar el proceso sobre el
que se esta actuando y conocer exactamente su situacion de
partida. Para ello se deben realizar las siguientes actividades:

Describir el proceso mediante un mapa de procesos.

Identificar las caracteristicas clave del producto y los
parametros del proceso (entradas/salidas), clasificandolas en
controlables e incontrolables

Medir in situ esas caracteristicas y parametros de acuerdo a
un plan de recopilaciéon de datos.

Validar el sistema de medida.

Representar los datos usando gréaficos y diagramas
apropiados.

Medir el nivel de partida de la capacidad del proceso y su
sigma correspondiente.

e Analizar: Durante esta etapa se realizaran las siguientes
actividades:

Identificar cuales son los parametros claves que afectan al
resultado del proceso (causas primarias de fallo) mediante:
recogida y analisis de las medidas realizadas de las
caracteristicas significativas (actuales e histéricas); analisis
del diagrama del proceso, incluyendo valor y tiempo de ciclo;
contraste de hipdtesis sobre las fuentes de variacién y las
relaciones causa efecto.

Verificar los factores mediante la obtencién de nuevos datos.

Afinar la definicion del problema con el conocimiento
obtenido.

Estimar el impacto econémico.

¢ Mejorar: Una vez determinados los factores claves del proceso,

se ha de establecer un modelo en funcién de los mismos, que
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permita obtener sus valores 6ptimos y mejorar el proceso. En esta
etapa se debe:

Realizar los experimentos que permitan determinar el modelo
matematico de funcionamiento del proceso.

Obtener los valores 6ptimos de los factores.
Proponer soluciones para obtener los 6ptimos.

Seleccionar la mejor solucion mediante analisis
coste/beneficio.

Implantar las mejoras a nivel piloto.
Comprobar su efectividad.

Establecer un plan de implantacién y llevarlo a cabo.

e Controlar: Tras haber determinado los niveles 6ptimos de los
factores claves del proceso, se debe hacer el control del mismo
realizando las siguientes actividades:

Rastrear el impacto de la solucién adoptada en las medidas
claves identificadas en las fases de Definicién y Medida.
Establecer e implantar un plan de monitorizacion que
evidencie que las mejoras se mantienen y el proceso esta
bajo control.

Documentar la mejora y establecer un Plan de Control.

Definir los cambios estructurales para institucionalizar la
mejora.

La metodologia aplicada en el disefo de los productos y servicios es
el ciclo DMADV (Definir, Medir, Analizar, Disefiar, Verificar). Este ciclo se
centra en la definicion del proyecto, las necesidades del cliente, el disefio de
alto nivel y detallado y acaba con el Test de Verificacion. Las etapas del
ciclo se describen a continuacién:

Definir

Verificar DMADV Medir

Disenar Analizar
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¢ Definir: Identificar, priorizar y seleccionar los proyectos de disefo
adecuados.

e Medir: Determinar los requerimientos criticos del cliente (también
conocidos como CTQ’'s o Critical To Quality) e identificar las
caracteristicas del producto existente que sean claves y los
parametros del proceso; comprender el sistema de medida y
medir el producto actual y el funcionamiento del proceso.

e Analisis/Diseiio de alto nivel: Crear alternativas de disefio y
seleccionar el mejor disefio de alto nivel. Identificar los
parametros clave (causativos) del disefio.

o Disefo: Crear un disefio detallado y establecer un modelo de
prediccion para optimizar el funcionamiento del producto y del
proceso.

e Verificar: Comprobar el disefio final para su fabricacion, fiabilidad
y niveles esperados de funcionamiento. Crear los controles
necesarios para asegurar un funcionamiento continuo que
satisfaga los requerimientos originales (CTQ’s).

6. Traspaso de la solucion

Una vez cumplidos los objetivos para los cuales fueron creados los
equipos se disuelven y sus miembros vuelven a sus trabajos regulares o
pasan a integrar equipos correspondientes a otros proyectos.

6.1.4.3. Participantes en la implantacion

Para aplicar la metodologia Seis Sigma se debe crear un equipo de
trabajo que estard constituido por miembros con diferentes niveles de
formacion. A continuacién se describen las caracteristicas de los distintos
niveles que conforman el equipo de trabajo:

< Cinturén Negro (Black Belt). Personas que se dedican a tiempo
completo a detectar oportunidades criticas de cambios y a
conseguir que se logren resultados. Son responsables de liderar,
inspirar, dirigir, delegar, entrenar y cuidar de los miembros de su
equipo. Deben poseer firmes conocimientos de calidad,
estadistica, resoluciéon de problemas y toma de decisiones.
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S Cinturén  Verde (Green Belt). Personas formadas en la
metodologia Seis Sigma, sirviendo de apoyo a las tareas del
Cinturdon Negro. Sus funciones fundamentales consisten en aplicar
los nuevos conceptos y herramientas de Seis Sigma a las
actividades del dia a dia de la organizacién.

S Primer Dan (Master Black Belt o Maestro Cinturén Negro). Sera
entrenador, mentor y consultor para los Cinturones Negros que
trabajan en los diversos proyectos. Debe poseer mucha
experiencia en el campo de la acciéon tanto en Seis Sigma como
en las operaciones fabriles, administrativas y de servicios.

<> Sponsor (Champion). Ejecutivo que inicia y patrocina a un Black
Belt o a un equipo de proyecto. Forma parte del Comité de
Liderazgo. Sus responsabilidades son garantizar que los proyectos
estan alineados con los objetivos generales del negocio e
intervenir como direccién cuando esto no ocurra, mantener
informados a los otros miembros del Comité de Liderazgo sobre el
progreso del proyecto, proveer o persuadir a terceros para
aportar al equipo los recursos necesarios (tiempo, dinero, ayuda
de otros), conducir reuniones de revisién periédicas, negociar
conflictos y efectuar enlaces con otros proyectos Seis Sigma.

< Lider de Implementacién. Generalmente a cargo del maximo
ejecutivo u otra figura maxima y cercana a ese nivel maximo, es
responsable de la puesta en practica del sistema Seis Sigma y de
los resultados que éste arroje para la organizaciéon, siendo el
estratega fundamental del sistema.

6.1.4.4. Beneficios de su aplicacion en empresas

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

M Se consiguen productos que funcionan mejor y clientes
mas satisfechos, que se traducen en un incremento de los
beneficios.

M Permite que todos visualicen todos los procesos en su
empresa. Esto implica la comprensién precisa y la
optimizacion de todos los procesos de una compafia.
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M Permite la consecucidon de niveles de eficacia y eficiencia
absolutamente extraordinarios: 3,4 defectos por millén de

oportunidades.

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

calidad.

M Simplifica procesos
mejorando la calidad.

disminuyendo

Sus errores |y

6.1.4.5. Consideraciones practicas

Los principales aspectos tanto positivos como las dificultades que
encuentran las pymes a la hora de la implantacién de la metodologia Seis

Sigma, se exponen a continuacion:

ASPECTOS POSITIVOS

sector. Se puede aplicar a cualquier
sector de actividad y para la mejora de
cualquier producto

servicio.

proceso, y/o

Implicacion de la direccion. En una
pyme es mas facil conseguir una
mayor implicacién de la direccion en el
proyecto, lo que facilita el desarrollo
del mismo.

Colaboracion sin fronteras. La
aplicacion de la metodologia implica
colaboracion entre

participantes del equipo de trabajo.

una los

M aplicable a cualquier
i

DIFICULTADES
Disponibilidad del equipo de
trabajo. No siempre es posible que
asistan a las reuniones todos lo

miembros del equipo de trabajo puesto

que normalmente las pymes deben
prescindir practicamente de toda su
estructura organizativa durante el

desarrollo de las reuniones.

Recopilacion de Ila informacion
relativa a costes y satisfaccion de
clientes. La empresa encuentra gran
dificultad para recopilar informaciéon de
costes, sobre todo en pymes que no
suelen disponer de un sistema de
contabilidad analitica. También resulta
dificil y costoso identificar la
satisfaccion de los clientes.

Inversion
personal.
metodologia
inversién en
miembros del

en
La

capacitacion del
aplicacion de la
requiere una gran
los
trabajo. El

la capacitacion de
equipo de
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ﬂ ASPECTOS POSITIVOS DIFICULTADES m
resultado de esta inversion repercute
en la formaciéon del personal, pero no
en el capital intelectual de la empresa.

i

6.1.4.6. Herramientas de apoyo

En la siguiente tabla se muestran las principales herramientas
utilizadas en cada una de las etapas o fases de la metodologia Seis Sigma:

|

ﬂ Fases Herramientas de apoyo

Fase de Definicion e Autoevaluacién del Negocio

e Diagramas Paretto

e Los 5 por qué

e Despliegue de la Funcién de Calidad (QFD)

Fase de Medicion e Mapa de Proceso
e indices de Calidad

e Planes de Muestreo

e Contraste de Hipodtesis
e Diagramas Causa-Efecto
e Analisis del Modo de Fallos y Efectos (AMFE)

Fase de Mejora e Brainstorming

e Andlisis de Regresion

e Analisis Multivariante

e Diserio de Experimentos (DOE)
e Benchmarking

Fase de Control e Control Estadistico de Procesos (SPC)
e Procedimientos Estandarizados de operacion
e Pensamiento Lateral

e Programacién Neuro-Linguistica (PNL)

|Fase de Analisis e Exploracién grafica de Datos

Fase de Disefio e Benchmarking

e —
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A continuacién se expone una breve descripcion de cada una de las
herramientas que se incluyen en la tabla:

Autoevaluacion del Negocio

El objeto de la autoevaluacién del negocio es conocer su situacion
antes de iniciar la metodologia Seis Sigma. En general, esta herramienta es
muy util 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.

Diagramas Paretto

En la implantacién de Seis Sigma, estos diagramas son muy utiles
para priorizar los objetivos del proyecto. Una descripcion mas detallada de
esta herramienta se encuentra en el apartado 4.6 donde se describen las
principales herramientas de apoyo en la implantacion de la metodologia
KVP.

Los 5 por qué

Se utiliza en esta metodologia para encadenar causas a los problemas
que se identifiquen de forma que permita la definicibn correcta de los
problemas. Una descripcion mas detallada de esta herramienta se
encuentra en el apartado 3.6 donde se describen las principales
herramientas de apoyo en la implantacién de la metodologia 5S.

Despliegue de la Funcion de Calidad (QFD)

Permite optimizar los procesos internos orientandolos hacia la
satisfaccion al cliente. Resulta de gran importancia como ayuda al disefio y
mejora continua de procesos productivos en los que el cliente es
considerado interno. El Despliegue de la Funcién de Calidad se encuentra
recogido como metodologia de gestion de la innovacion y se explica como
tal en el apartado 10.
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Mapa de Proceso

El objeto es entender a fondo el funcionamiento del proceso. Esto se
realiza mediante el andlisis del mismo con el que se obtiene un diagrama de
secuencia funcional del proceso empresarial. Esto permite redisenarlo
mejorando sus funciones.

Para la elaboracién de un mapa de procesos, y con el fin de facilitar la
interpretacion del mismo, es necesario reflexionar previamente en las
posibles agrupaciones en las que pueden encajar los procesos identificados.
La agrupacion de los procesos dentro del mapa permite establecer analogias
entre procesos, al tiempo que facilita la interrelacién y la interpretaciéon del
mapa en su conjunto. El tipo de agrupacién puede y debe ser establecido
por la propia organizacion, no existiendo para ello ninguna regla especifica.

indices de calidad

Es una medida cuantitativa que refleja la cantidad de calidad que
posee la actividad, proceso o producto. Por tanto se utiliza, no solo para
evaluar un determinado aspecto sobre la calidad del servicio o producto sino
para tener un seguimiento de dicha medida a lo largo del tiempo y poder
comparar la calidad de proceso o producto, bien en un mismo centro en
diferentes periodos de tiempo (obtencion de datos longitudinal) o entre
diferentes centros de un mismo sector en el mismo periodo de tiempo
(obtencion de datos transversal).

Es muy importante que el indice de calidad refleje cualquier problema
que surja con las partes después de su aceptacion: problemas que se
detectaron en la linea de produccién o en el campo. Para ello se hace
necesario que los indicadores se identifiquen, seleccionen y formulen
adecuadamente. Para que un indicador se pueda considerar adecuado debe
cumplir una serie de caracteristicas:

7 Representatividad. Un indicador debe ser lo mas
representativo posible de la magnitud que pretende medir.

7 Sensibilidad. Un indicador debe permitir 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 cuestion.

7 Rentabilidad. El beneficio que se obtiene del uso de un
indicador debe compensar el esfuerzo de recopilar, calcular y
analizar los datos.

7 Fiabilidad. Un indicador se debe basar en datos obtenidos de
mediciones objetivas y fiables.

7 Relatividad en el tiempo. Un indicador debe determinarse y
formularse de manera que sea comparable en el tiempo para
poder analizar su evolucién y tendencias.

Planes de Muestreo

Mediante los planes de muestreo se consigue la secuencia y modo de
realizar el muestreo en la empresa asi como la definicién de los niveles de
aceptacién y rechazo de los lotes emitidos.

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

e UNE 66020-0: Reglas de muestreo para la inspeccién
por atributos. Parte 0: Introduccién al sistema de
muestreo por atributos. Esta norma estd en proyecto,
pero puede consultarse su equivalente 1SO
2859:1995.

e UNE 66020-1:2001 Procedimiento de muestreo para la
inspeccion por atributos. Parte 1: Planes de muestreo
para las inspecciones lote por lote, tabulados segun el
nivel de calidad aceptable (NCA).

o UNE66020-2:2001 Procedimiento de muestreo para la
inspeccion por atributos. Parte 2: Planes de muestreo
para las inspecciones de lotes independientes,
tabulados segun la calidad limite.

e UNE 66002 Control estadistico de la -calidad.
Vocabulario.
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Exploracion grafica de Datos

Se trata de exponer los datos de forma grafica con lo que se permite
visualizar si existe o no tendencia en los datos analizados, y realizar una
primera aproximacion estadistica. Para la realizacion de los gréaficos existen
en el mercado paquetes informaticos.

Contraste de Hipotesis

Se trata de una herramienta estadistica que permite, mediante el
andlisis de una serie de datos, averiguar si una hipoétesis realizada sobre los
mismos es cierta o no. Es un método bastante robusto y de gran simplicidad
en su aplicacion.

Diagramas Causa-Efecto

En la fase de anédlisis del problema se pretende encontrar las causas
primarias que lo originan. Esta es una herramienta que permite la
identificacion y el conocimiento de dichas causas. Una descripcion mas
detallada de la misma se encuentra en el apartado 2.6 en el que se detallan
las herramientas de apoyo de la metodologia Anélisis del Valor.

Analisis del Modo de Fallos y Efectos (AMFE)

Es una herramienta de analisis de productos, servicios y procesos,
cuyo objetivo es la identificacién, evaluacion y prevencion de los posibles
fallos que pueden aparecer, asi como de sus consecuencias, de manera que
no lleguen al cliente. De este modo, identifica los fallos o disconformidades
mas criticos y los mas probables para que el equipo de mejora pueda
trabajar para minimizar el riesgo de que ocurran esos fallos. Su caracter es
preventivo, pues permite asi anticiparse a la ocurrencia de un fallo o
problema.

Con el objetivo de corregir los disefios para evitar la aparicién de los
fallos, el anédlisis del producto o proceso tiene que dar respuesta a las
siguientes cuestiones ;Qué puede ir mal con el producto o proceso al
crearlo? (modos de fallo), ;Como de mal puede ir? (efectos) y ;Qué hay que
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hacer para evitar los fallos? (causas), estableciendo en lo necesario un plan
de control dimensional. El equipo de trabajo debe formarse por varios
ingenieros de modo que constituyan un equipo multidisciplinar y aporten
soluciones imaginativas e innovadoras.

Contribuye a la sistematizacién ya que asegura practicamente que
todas las posibilidades de fallo han sido consideradas. También sirve como
guia de priorizacibn de las acciones necesarias para anticiparse a los
problemas.

Las etapas de que se compone la herramienta de Anélisis del Modo de
Fallos y Efectos pueden resumirse en cuatro:

I. El equipo de trabajo pone en comun todas las disconformidades
o fallos posibles del proceso que se esté analizando.

II. Mediante discusién llegar a una preselecciéon de ocho fallos
potenciales. A continuacién llevar a cabo una comparacién a
pares de los ocho, comparando cada uno en orden de gravedad.
El resultado sera que cada fallo potencial obtenga una
puntuacién. Repetir la comparacion a pares, pero sobre la
probabilidad, no sobre la gravedad con lo que se generara
contrapesos para la probabilidad.

III. Los valores de gravedad y probabilidad se introducen en una
matriz Analisis del Modo de Fallos y Efectos. A continuacion se
multiplican los valores para obtener el factor AMFE.

IV. Este factor se emplea para establecer prioridades con los fallos
potenciales para una cuidadosa estrategia de prevencion.

Brainstorming

El objeto de esta metodologia aplicada a la fase de mejora en Seis
Sigma es el de permitir la obtencién de mejoras de forma creativa entre los
miembros del equipo de trabajo. Su descripcion méas detallada se encuentra
en el apartado 2.6 en el que se describen las herramientas de apoyo a la
metodologia AV.
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Analisis de Regresion

La regresién es wuna herramienta fundamental para realizar
pronésticos. En términos generales, consiste en estudiar la dependencia de
una o varias variables (variables dependientes) respecto a otra u otras
variables. El objeto de este estudio es el de estimar y/o predecir el valor
medio o promedio de las variables dependientes en términos de valores
conocidos o fijos de la variable independiente.

Analisis Multivariante

Es el conjunto de métodos estadisticos cuya finalidad es analizar
simultdneamente conjuntos de datos multivariantes en el sentido de que
hay varias variables medidas para cada individuo u objeto estudiado.

Su razéon de ser radica en un mejor entendimiento del fenémeno
objeto de estudio obteniendo informacién que los métodos estadisticos
univariantes y bivariantes son incapaces de conseguir.

Las etapas que constituyen un analisis multivariante se pueden
sintetizar en seis:

I. Objetivos de andlisis. Se define el problema especificando los
objetivos y las técnicas multivariantes que se van a utilizar. Se
debe establecer el problema en términos conceptuales definiendo
los conceptos y las relaciones fundamentales que se van a
investigar. Habra que establecer si dichas relaciones van a ser
relaciones de dependencia o de independencia. Con todo esto se
determinan las variables a observar.

II. Disefo del andlisis. Se determina el tamafo muestral, las
ecuaciones a estimar (si procede), las distancias a calcular (si
procede) y las técnicas de estimacién a emplear. Una vez
determinado todo esto se termina observando los datos.

III. Hipdtesis del analisis. Se evallan las hipotesis subyacentes a la
técnica multivariante. Dichas hipo6tesis pueden ser de normalidad,
linealidad, independencia, homocedasticidad, etc. También se
debe decidir qué hacer con los datos missing.
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IV. Realizaciéon del andlisis. Se estima el modelo y se evalta el
ajuste a los datos. En este paso pueden aparecer observaciones
atipicas (outliers) o influyentes cuya influencia sobre las
estimaciones y la bondad de ajuste se debe analizar.

V. Interpretacion de los resultados. 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.

VI. Validacidon del analisis. Consiste en establecer la validez de los
resultados obtenidos con la muestra analizando si éstos pueden
generalizarse a la poblacion de la que procede. Para ello se puede
dividir la muestra en varias partes en las que el modelo se vuelve
a estimar y se comparan los resultados.

Diseio de Experimentos (DOE)

El objeto de la metodologia de Disefio de Experimentos es estudiar si
un determinado tratamiento produce una mejora en el proceso o no,
controlando la variabilidad del mismo. El Disefio de Experimentos se
encuentra recogido como metodologia de gestion de la innovacién y se
explica como tal en el apartado 11.

Benchmarking

El benchmarking es un proceso continuo, sistematico y estructurado
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, identificar iniciativas validas para la
organizacion, fijar metas y objetivos més eficaces, mejorar estrategias, etc.

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

I. Lanzamiento. Buscar el respaldo total de la Direccién; constituir
el equipo de benchmarking con un coordinador de forma que los
miembros conozcan muy bien el proceso o producto objeto del
benchmarking; decidir el elemento de andélisis del benchmarking y
los principales aspectos de mejora estudiando los indicadores
clave, realizando estudios causa-efecto, elaborando una lista con
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los aspectos fundamentales del proceso o producto a estudiar;
identificar organizaciones y/o sectores con las que se podria
realizar la comparacion; identificar los factores del éxito o
indicadores para evaluar la efectividad del proceso de
benchmarking.

II. Desarrollo. Planificar las mediciones y la recogida de datos;
decidir el mejor socio para la realizacion del benchmarking.

III. Recopilacion de informacion. Realizar la recopilacion de datos
mediante las encuestas, entrevistas, visitas, reuniones, etc, que
sean necesarias.

IV. Andlisis de la informacion. Estudiar las diferencias actuales
existentes entre los socios del benchmarking y proponer
alternativas para reducir estas diferencias.

V. Implantacién de las mejoras. Desarrollar un plan de actuacion
(plazos, responsables, presupuesto, etc) para la implantacién de
las mejoras préacticas identificadas; aprobar el plan de actuacién.

VI. Presentacion de los resultados. Comparar los resultados
obtenidos con los objetivos fijados, presentar a la Direccién,
terminar oficialmente el proyecto y reconocer el éxito y esfuerzo
del grupo de benchmarking.

Control Estadistico de Procesos (SPC)

Se trata de un conjunto de herramientas estadisticas que permiten
recopilar, estudiar y analizar la informaciéon de procesos repetitivos para
poder tomar decisiones encaminadas a la mejora de los mismos. Su
propésito fundamental es identificar y eliminar las causas especiales de los
problemas (variacién) para llevar a los procesos nuevamente bajo control.

El Control Estadistico de Procesos es aplicable no so6lo a procesos
productivos sino a cualquier tipo de proceso donde se cumplan dos
condiciones: Que sea medible (observable) y que sea repetitivo.

Con el Control Estadistico de Procesos se consigue que la empresa
lleve a cabo el Control de Calidad: “Correctivo”, por inspeccién;
“Preventivo”, por produccidon y “Predictivo”, por disefo.
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Procedimientos Estandarizados de Operacion

Con estos procedimientos se trata de tipificar las operaciones que se
realizan en la cadena de trabajo. El objetivo de los mismos es asegurar la
confiabilidad de todos los procesos cuando un operador deja su puesto y es
sucedido por otro.

Pensamiento Lateral

Con el pensamiento lateral se pretende conseguir la exploracion de
multiples posibilidades y enfoques, en lugar de aceptar un punto de vista
Unico respecto a cualquier tema. Esto se consigue cambiando los conceptos
y las percepciones que seran la base de la creatividad que implica la
obtencion de ideas nuevas.

Programacion Neuro-Lingiiistica (PNL)

El objetivo general de esta herramienta es ayudar a personas, grupos
u organizaciones a comprender y mejorar la comunicacién con uno mismo y
con los demas, trabajando el contenido linglistico y las representaciones
internas.

El nombre de la Programacién Neuro-Linguistica se refiere al proceso
comun que todos los seres humanos utilizan para transferir y modificar
comportamientos.

Cuadro de Mando

Segun la norma UNE 66175:2003, en sus apartados 3 Y 5 define el
cuadro de mandos y su construccién:

“3.3 Cuadro de mandos: herramienta de gestién que facilita la toma
de decisiones, y que recoge un conjunto coherente de indicadores que
proporcionen a la alta direccién y a las funciones responsables una visidn
comprensible del negocio o de su area de responsabilidad. La informacion
aportada por el cuadro de mandos permite enfocar y alinear los equipos
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directivos, las unidades de negocio, los recursos y los procesos con las
estrategias de la organizaciéon.”

“5.8 Construccion del cuadro de mandos: La finalidad es evidenciar la
necesidad de tomar acciones para alcanzar los objetivos previstos y mejorar
los procesos. En su elaboracion es aconsejable estudiar la forma del cuadro
de mandos y la seleccién de los indicadores de manera que se facilite su
lectura y la toma de decisiones.

Como herramienta de gestion debe poner en evidencia aquellos
parametros de la organizacién que no se ajustan a los limites establecidos
por ésta y advertir sobre aquellos otros que se mueven en niveles de
tolerancia de riesgo.

Debe ser til para asignar responsabilidades vy facilitar la
comunicacion entre los distintos niveles directivos permitiendo mejorar los
resultados. Asi, 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 sélo informacién imprescindible, de una forma
sencilla, resumida y eficaz para la toma de decisiones. Se
recomienda representar un numero reducido de indicadores
para no dificultad la vision de conjunto, y por tanto toma de
decisiones.

% Destacar lo relevante para una organizacién, poniendo en
evidencia parametros que no evolucionan como estaba
previsto, ya que se trata de una herramienta de gestion.

% Simplificar su representacion mediante graficos, tablas,
curvas, cuadros de datos, etc.

% Uniformidad en su elaboraciéon para facilitar las tareas de
contrastar resultados entre los distintos departamentos y
areas.”

Aplicado a la metodologia Seis Sigma hay que tener en cuenta
indicadores relacionados con el coste (operaciones, materias primas,
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despilfarro, reciclaje, comercializacion  desarrollo de productos),
relacionados con el tiempo (ciclos productivos, comerciales, de respuesta) y
cumplimiento de etapas, relacionados a las prestaciones (cuota de mercado,
cotizaciéon de las acciones, imagen de la empresa, niveles de satisfaccién de
los clientes y consumidores, participacion de los empleados).

6.1.5. METODOLOGIA TRIZ (TEORIA PARA LA RESOLUCION
ANALITICA DE PROBLEMAS INVENTIVOS)

La metodologia TRIZ fue creada y desarrollada por Genrich Altshuller,
Ingeniero Naval, Jefe Examinador de la Oficina de Patentes Soviética. Ha
alcanzado nivel internacional y se ha convertido ahora en una ciencia de la
creatividad fundamentada en el estudio de modelos de problemas vy
soluciones, y no en la creatividad espontanea de individuos o grupos.

Los trabajos sobre TRIZ comenzaron basandose en la hipotesis de
que existen principios universales de invencién que constituyen la base para
innovaciones creativas para el avance de la tecnologia: si tales principios se
pudieran identificar y codificar, se podrian ensenar a los técnicos, a fin de
hacer el proceso innovador mas predecible.

Los tres hallazgos que se obtuvieron de esta investigacion son los
siguientes:

> Los problemas tecnolégicos y sus soluciones se
repiten en muy diversos sectores y disciplinas.

X> Hay pautas y tendencias en comun en muy
diversos sectores y disciplinas.

> Muchas innovaciones utilizan fendmenos 'y

conocimientos originalmente desarrollados en
otros campos.

Con todo esto, la metodologia TRIZ ayuda a afrontar los problemas
desde una perspectiva totalmente diferente y nueva, aportando ideas y
visiones frescas.
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6.1.5.1. Objeto

El objeto de la metodologia TRIZ es potenciar la innovacién de modo
que se aumente el conocimiento de las personas que participen en el
proceso de innovacién, se incrementen sus habilidades para resolver
problemas y se impulse su creatividad.

6.1.5.2. Descripcion

La metodologia TRIZ constituye un sistema bien establecido de bases
de conocimiento multiples y herramientas de solucién de problemas que
resultan utiles para la innovacion tecnoldgica creativa. Pero hasta la fecha,
se ha hecho evidente que seran necesarios muchos anos para que TRIZ
penetre de forma amplia en las industrias y las tecnologias. En parte, esto
se debe a que la metodologia es enormemente profunda y amplia, y
también porque las barreras idiomaticas son grandes.

La simplificacion de TRIZ se ha hecho clave para su penetracion de
forma amplia en todo el mundo, para ello se ha extraido la esencia de TRIZ
y se ha condensado en un método relativamente facil de usar y aprender,
de modo que se pueda aplicar facilmente y de modo amplio.

Este enfoque simplificador, se intentd en Israel a principio de los afos
80 resultando en el método SIT (Pensamiento Inventivo Sistematico). El
procedimiento para la solucién de problemas se mostré de forma clara, y las
técnicas para la generacion de soluciones se redujeron de 40 Principios de
la Invencién en TRIZ a solo 4 en SIT.

En 1995, Ford Motor Company en Estados Unidos adapté SIT y lo
convirti6 en una metodologia denominada USIT (Pensamiento Inventivo
Unificado Estructurado).

El siguiente gréafico representa el diagrama de flujo de la metodologia
simplificada, USIT, en la que se ha condensado la esencia de TRIZ en un
meétodo relativamente facil de usar y aprender, de modo que se pueda
aplicar facilmente y de modo amplio.
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A continuacion se describen las fases de la metodologia simplificada
USIT, expuestas en el diagrama anterior:

1. Definicion del Problema

Se especifica el problema que se va a resolver. El éxito en la
aplicacion de USIT depende sobre todo de lo apropiada que sea la definicidn
del problema.

Durante esta etapa, el analista debe describir lo siguiente de manera
clara y breve, una vez realizadas las discusiones de grupo:

® Declaracion del Problema. Se mencionan brevemente el
objetivo, la tarea, las restricciones, etc.

®© Esquema. Se prepara el esquema conceptual del sistema para
comprender el problema.

® Lista de Objetos. Se hace la lista de Objetos que componen el
sistema del problema.

®© Causa Raiz. Para describir la causa raiz probable, que puede
ser mas de una, pero en cualquier caso, pocas.

® Conjunto Minimo de Objetos. Los objetos necesarios en el
enfoque mas especifico del problema.

2. Analisis del Problema

Para realizar de forma adecuada la etapa de analisis del problema, es
necesario tener bien definidos los conceptos que se van a utilizar en dicha
etapa:

= Objetos. Se describen por nombres, existen, ocupan
espacio, e interactian con otros Objetos para modificar o
impedir que se modifiquen sus Atributos. La informacién
se considera de forma excepcional un Objeto.

& Atributos. Se describen como adjetivos, y son la categoria
de las caracteristicas de los Objetos, no sus valores. Los
valores de los Atributos se denominan métrias.

89/230



Andlisis y evaluacion de diferentes metodologias de gestion de la innovacién en pymes. Estudio de su aplicacion

& Funciones. Se describen con verbos, y modifican o evitan
la modificacién de los Atributos de los Objetos.

La etapa de Anédlisis del Problema en USIT tiene dos rutas. El analista
puede escoger cualquiera o ambas, en cualquier orden. Esta etapa se
finaliza con el analisis de unicidad.

A continuacién se describen tanto las dos rutas (@ y b), como el
analisis de unicidad:

a. Método del Mundo Cerrado

Este método pretende esclarecer la intencién del disefio original del
sistema actual, realizando el anélisis funcional del mismo. Las etapas que
componen el método son las siguientes:

a.1. Dibujar las relaciones entre los Objetos y las Funciones en un
Diagrama de Mundo Cerrado. Las reglas y los pasos para la
construccion del mismo se describen a continuacion:

- Se trabaja sb6lo con el Conjunto Minimo de Objetos
identificados en la Etapa de Definicion del Problema.

- Seleccionar el Objeto mas importante en el sistema (Objeto
A) y colocarlo en la parte superior del diagrama.

- Ordenar el resto de los Objetos B, C, ..., en los niveles
inferiores de acuerdo a su relacién con el objeto del nivel
superior.

- No dibujar un mismo Objeto en distintos lugares.

- Todos los Objetos deben aparecer en el diagrama. Si un
Objeto no se puede situar en la cadena principal, se dibujara
en una cadena lateral, o se eliminard por no jugar un papel
esencial.

- Entre dos Objetos conectados directamente, se describe una
Funcién que representa la relacion funcional favorable entre
ellos.

- Solo se dibuja una Funcién para cada vinculo vertical directo.
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Dos Objetos directamente vinculados (A de nivel superior a
B) deben cumplir simultaneamente las siguientes
condiciones:

- B tiene una relacion favorable con A. Esto es, B genera A,
modifica parametros de A, o elimina a A.

- B representa contacto fisico con A, pero no puede realizar la
Funciéon de A.

- En la intencién del disenador inicial del sistema, A aparece
primero que B. A es méas importante.

- Si A es retirado, B es innecesario o sobrante. A es la razén
principal de la existencia de B.

a.2. Listar los Atributos de los Objetos del Diagrama de Mundo
Cerrado. El propésito principal de este paso es ampliar el rango de
consideraciones del asunto. Los Atributos que no parecen ser
relevantes a primera vista, pueden sorprendernos con su
contribuciéon a la solucién inventiva.

a.3. Construir los Graficos de Cambio Cualitativo y clasificar los
Atributos relevantes. Estos graficos muestran la relacion entre el
efecto negativo del problema (en ordenadas) y algun Atributo
seleccionado (en abscisas). Solo interesa saber si la relacién es
creciente, decreciente o nula. Los Atributos que no muestran
ninguna relacion pueden eliminarse. La lista permite entender qué
Atributo debe ser cambiado y en qué direccién. Ademas, en
ordenadas puede representarse alguna de las funciones objeto del
estudio.

Con estos graficos se puede encontrar facilmente Contradicciones
Técnicas. Esto es, al mejorar un parametro (un Atributo) empeora
otro parametro del sistema.

a.4. Declaraciones OAF (Objetos-Atributos-Funciones). Mediante
el Diagrama OAF se resumen las Funciones en términos de
Objetos y Atributos relevantes.
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b. Método de las Particulas

Este método esta adaptado del método de la Gente Pequefa
Inteligente de Altshuller y se deriva de la filosofia de pensamiento de TRIZ
asociada a buscar primero la Solucion Ideal.

En este método se definen cinco etapas que se describen a
continuacion:

b.1. Hacer un esquema del Estado Actual del Problema.

b.2. Hacer un esquema del Estado de Solucién Ideal. La solucién
real puede no ser tan ideal, pero en esta etapa se piensa primero
en el Estado Ideal y se representa en un esquema. No se debe
representar ningdn medio por el cual lograr ese estado.
Solamente se hace el esquema del resultado.

b.3. Representar las Particulas en la figura. Se comparan los
esquemas de la Situacion Actual y de la Situacién Ideal, sefialando
con marcas X (Particulas) los lugares en los que existe alguna
diferencia. Las Particulas se consideran que pueden tener
cualquier propiedad y son capaces de realizar cualquier accién
deseable. Pero al final habrd que conectarlas con alguna sustancia
0 campo real.

b.4. Construir un Arbol AND/OR para especificar las acciones de
las Particulas. Se trata de describir las acciones que deben realizar
las Particulas en wuna formulacion breve y desglosar dicha
formulacién en elementos de accion de caracter jerarquico. Al
descomponer la accién a un nivel inferior se debe analizar si se
requieren acciones al mismo tiempo (relacion AND) o sbélo una de
ellas (relaciéon OR). En las declaraciones de accién hay que evitar
el lenguaje técnico y usar un lenguaje llano y sin tecnicismos,
pues se podria restringir el enfoque al considerar los medios para
realizar esas acciones.

b.5. Hacer la lista de las propiedades deseables de las Particulas.
Debajo de las acciones elementales en el Arbol AND/OR, se
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colocan las listas de las propiedades deseables de las particulas
que van a realizar las acciones. Pueden ser algo vagas, abstractas
y no muy selectivas.

Andlisis de Unicidad: Andalisis de las caracteristicas espacio
temporales

El efecto dafino del problema se coloca en el eje de ordenadas y se
expresa su caracteristica respecto al espacio y al tiempo en sendos graficos
cualitativos.

Entre las técnicas de TRIZ una de las mas importantes es la
eliminacion de las “Contradicciones fisicas”. La contradiccion fisica es una
situacion conflictiva donde un parametro del sistema debe tener a la vez
dos valores completamente opuestos. Las sorprendentes soluciones que
TRIZ ofrece se derivan de los Principios de Separacién con respecto al
espacio, al tiempo o a algunas otras condiciones. El anélisis de las
caracteristicas espacio temporales en el “Andlisis de Unicidad” de USIT
forma la base para la aplicacion de los Principios de Separacion de TRIZ.

3. Generacion de soluciones

En esta etapa, usando los resultados obtenidos hasta ahora, se
generan soluciones conceptuales al problema y se escribe un informe que
resume las multiples soluciones obtenidas.

Existen cuatro métodos para la generacién de soluciones que se usan
en correspondencia con los conceptos de Objeto, Atributos y Funciones:

a. Método de dimensionalidad de los Atributos

Los medios tipicos de esta técnica son los siguientes:

% Para activar/desactivar un Atributo.

% Para hacer variable un Atributo fijo, o para fijar un
Atributo variable.
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% Para convertir un Atributo relacionado con el espacio,
en uno relacionado con el tiempo, y viceversa.

Se aplica este método sucesivamente a cada Atributo listado en el
Diagrama de Mundo Cerrado.

b. Método de pluralizacion de los Objetos

Este método se utiliza cuando nos enfocamos y operamos sobre los
Objetos:

% Para multiplicar un Objeto, o para dividirlo en partes
menores.

% Para variar el nimero de Objetos entre cero (o sea,
quitar el Objeto) hasta el infinito. Los extremos son
importantes.

c. Método de distribucion de Funciones

En este caso se realiza sobre las Funciones del sistema;
especialmente, aquellas descritas en el Diagrama de Mundo Cerrado. Esto
se realiza para:

% Redistribuir las Funciones entre los Objetos
(incluyendo aquellos nuevos que se han introducido
en el sistema).

Y Para intercambiar, modificar, solapar, separar,
combinar, etc., las Funciones.

d. Método de vinculos entre Funciones

En este método se trata de vincular de forma secuencial una Funcion
con otra. Cuando describimos las Funciones en el esquema de “Atributo =
Funcién = Atributo” podemos vincular dos Funciones mediante un Atributo
comun en “Atributo = Funcién 1 = Atributo = Funcion 2 = Atributo”. El
vinculo secuencial de las Funciones usualmente genera alguna Funcion
potenciada o nueva.
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Generacidn de los Conceptos de Solucién

En USIT, cuando se escribe una solucion, se recomienda que se haga
de forma amplia y general. Esto proviene de la intencion de USIT de no
buscar soluciones técnicas detalladas, sino soluciones ingenieras mas
generales y creativas a nivel conceptual.

La Generalizacion de los Conceptos de Solucién se puede usar aun
mas agresivamente. Con este método se pueden desarrollar los Conceptos
de Solucién expresando el sistema de soluciones como un Mapa de Caminos
y Mapas Mentales. Usando solamente este método se puede tener mas
productividad que con el método de la Tormenta de ldeas.

Las Soluciones Conceptuales multiples obtenidas con USIT deben
revisarse posteriormente desde varios angulos de la ingenieria y el negocio,
introduciendo los detalles necesarios. Las soluciones se deben filtrar y
desarrollar en etapas sucesivas.

Informe de las Soluciones Conceptuales encontradas

Al usar los cuatro métodos de generacion de soluciones y el método
de generalizacion de forma repetida, se generan varias soluciones
conceptuales. Durante este proceso se debe recordar que las técnicas se
enfocan en los Objetos, Atributos y Funciones de formas diferentes, y que
estas técnicas se aplican de forma secuencial.

Las soluciones obtenidas se deben resumir en un Mapa de Caminos.
De esta manera, se puede sistematizar y conceptuar facilmente las
soluciones. Por ejemplo, cuando se consideran las acciones y propiedades
deseadas de las particulas en el Diagrama AND/OR y se afnaden ideas de
cémo realizarla de modo técnico, se obtienen Soluciones Conceptuales de
modo sistematico.

Finalmente, se puede escribir un informe de los resultados obtenidos
con USIT.

95/230



Andlisis y evaluacion de diferentes metodologias de gestion de la innovacién en pymes. Estudio de su aplicacion

6.1.5.3. Participantes en la implantacion

Para la aplicacion de esta metodologia es necesario formar un equipo
de trabajo que sera conducido por los expertos en la misma. Antes de
aplicar la metodologia a un caso particular de la empresa, es necesario
aprenderla bien, por lo que los expertos formardn previamente a los
miembros del equipo de trabajo en la metodologia mediante su aplicacion a
ejemplos ya resueltos.

Como en cualquier trabajo en equipo es necesario nombrar un
coordinador del mismo para asuma las funciones tipicas del coordinador,
tales como convocar las reuniones de trabajo y conducirlas, apoyar a todos
los miembros del equipo de trabajo, asegurarse de que todos reciban la
formacion necesaria para poder llevar a cabo el proyecto, etc.

6.1.5.4. Beneficios de su aplicacion en empresas

La practica de la metodologia TRIZ en general, y de cualquiera de sus
metodologias simplificadas en particular, permite a las empresas:

M Simplificar técnicamente los productos y los procesos,
ganando en costes, fiabilidad y vida media. La mejor
maquina es la que no existe pero sus funciones siguen
dando servicio.

M Resolver conflictos y contradicciones técnicas sin
necesidad de soluciones intermedias ni de optimizacién
del compromiso.

M Concebir de forma rapida, las préximas generaciones de

productos y procesos. Reducir el ciclo de desarrollos
partiendo inicialmente de un concepto correcto.

TRIZ ayuda a técnicos de disefio, de calidad, de |+D de oficina
técnica, de fabricacion, ... en cuatro aspectos:

M Resuelve los conflictos técnicos (cuando la mejora de un
parametro o componente de un sistema, conlleva la
penalizacion de otro), aplicando principios de invencién
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estandarizados. TRIZ evita llegar a soluciones intermedias
o de optimizacién del compromiso.

Conduce hacia el conocimiento cientifico y técnico,
necesarios para resolver el problema. En muchas
situaciones la dificultad del problema estriba en que la
solucién esta fuera del campo de especialidad del técnico,
de la empresa, del sector, o incluso de la industria en

general.

M Es wuna excelente
tecnolégica. Esto es,
cualquiera,

herramienta

TRIZ predice con detalle,

para la
dada una necesidad

prevision
funcional
un abanico de

disefios novedosos que satisfaran la funcion.

M Las soluciones

obtenidas

son en muchos casos

patentables, y la propia metodologia ayuda a conseguir
una mejor calidad en la cartera de patentes.

6.1.5.5. Consideraciones practicas

Los principales aspectos tanto positivos como las dificultades que
encuentran las pymes a la hora de la implantacién de la metodologia TRIZ,

se exponen a continuacién:

ASPECTOS POSITIVOS

una pyme es mas facil conseguir
una mayor implicacion de la
direccién en el proyecto, lo que
facilita el desarrollo del mismo.

Menor dimension de la
estructura organizativa. Lo que
implica mayor accesibilidad entre
los miembros del equipo de trabajo
y facilita una comunicacién mas
fluida entre ellos.

Capacidad creativa. Impulsada

mAatadAlania V)

Implicacion de la direccion. En
i

N~ I~

AN Ant A~

DIFICULTADES
Metodologia enormemente
profunda Y amplia. Esta
metodologia es dificil de

comprender en su totalidad por lo
que requiere una gran inversién
formativa para los miembros del
equipo de trabajo.

Disponibilidad del equipo de
trabajo. No siempre es posible que
asistan a las reuniones todos lo
miembros del equipo de trabajo
puesto que normalmente las pymes
deben prescindir practicamente de
toda su estructura organizativa
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ASPECTOS POSITIVOS DIFICULTADES m

en esta metodologia y que la |durante el desarrollo de las
empresa usard en otros aspectos |reuniones.

fuera del desarrollo de la
metodologia.

6.1.5.6. Herramientas de apoyo

Entre las herramientas utilizadas en la Resolucion Analitica de
Problemas inventivos, una muy importante para el buen desarrollo de la
metodologia es la siguiente:

ISQ. Cuestionario de Innovacion

Es un cuestionario de ayuda a la reformulacién del problema desde
una perspectiva mas innovadora.

Esta dividido en 8 bloques de preguntas cubriendo el maximo posible
de informacién sobre el tema a analizar. Con el cuestionario se pretende
poner en comun y sacar a la luz todo el conocimiento disperso en la
empresa, combinarlo con los expertos TRIZ externos y abrir otras formas de
pensar entre los participantes en el proyecto (“out of the box thinking”).
Estos bloques son:

1. Descripcion general de la empresa y su entorno. Datos
generales de la empresa que ayudan a entender la filosofia y
cultura empresarial.

2. Informacién sobre el sistema/problema a tratar. Este
apartado y el siguiente recoge informacion sobre el sistema,
el primero de manera genérica y neutra. En el siguiente
punto se analiza concretamente el asunto a abordar.

3. Informacién sobre la situacién actual.

4. Modificacion del sistema: Cambios e innovaciones que se
pueden incorporar en el sistema. Qué cambios son
aceptables y cudles no dependiendo del sistema en si
mismo: ciertos cambios pueden hacerlo desaparecer o
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convertirse en otra cosa; o de la cultura empresarial o del
marketing que puede no estar preparado para cambios
radicales.

5. Recursos disponibles. Qué podemos utilizar de lo ya
existente, o qué necesitariamos para hacer cambios.

6. Historial de soluciones que han sido estudiadas y probadas.
Qué se ha hecho antes y por qué no ha funcionado.

7. Criterio para seleccionar posibles Conceptos de Solucion
entre todas las soluciones propuestas. Definiciéon preliminar
de los criterios de evaluacién para priorizar las propuestas de
cambio que se estudien y ayudar a elegir la mejor.

8. Informacién adicional, explicaciones u otros comentarios de
interés.

9. Informacién y datos acerca del proyecto. Detalles de gestién
del proyecto.

6.1.6. METODOLOGIA PARA LA GESTION DEL CONOCIMIENTO

Con el nuevo siglo ha tenido lugar la introduccién de lleno de la
sociedad del conocimiento. Cada dia adquiere mas valor el patrimonio
intelectual, entendido éste como el conjunto de informaciones que reportan
ventajas competitivas sobre los demas.

Actualmente se es plenamente consciente del valor estratégico que
aporta la informacioén y el conocimiento de la propia empresa, entendiendo
por conocimiento de la organizacion su gestion y sus técnicas, de manera
que no se trata Unicamente de utilizarlas como un medio para producir, sino
como un producto que ademas es diferencial, puesto que es propio y
exclusivo de cada organizacion.

Por tanto, la Gestion del Conocimiento consiste en la gestion de los
activos intangibles que generan valor para la organizacién. La mayoria de
estos intangibles tienen que ver con procesos relacionados de una u otra
forma con la generacion, captacién, estructuracién y transmisiéon de
conocimiento, con el objetivo final de generar ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo.
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6.1.6.1. Objeto

El objeto de la metodologia para la Gestion del Conocimiento (GC),
desarrollada por el IAT, es permitir a las empresas gestionar de forma
auténoma el conocimiento de valor que poseen, aumentando asi su capital
intelectual. Esto se consigue a través de su aplicacion en cada uno de los
procesos de la empresa, de forma sencilla, sin requerir grandes
inversiones, y auténoma.

La raiz de todo este sistema estd en la cultura de la organizacion, y
es éste el punto de partida. Una vez que se ha conseguido una verdadera
cultura de comparticién del conocimiento, el resto son herramientas utiles
que facilitan la articulacion del sistema y permiten incrementos del
conocimiento compartido en menor tiempo y con mayor eficacia.

6.1.6.2. Descripcion

La metodologia de Gestion el Conocimiento tiene como pilar basico la
integracién de la gestién del conocimiento en cada uno de los procesos de la
empresa, de forma sencilla, sin requerir grandes inversiones, y
automéaticamente. La implantacion de esta metodologia consta de cuatro
fases que se describen a continuacion:

1. Compromiso de la Direccion y lanzamiento del proyecto

En esta fase se persigue obtener el apoyo de direccién para acometer
la introduccién de la metodologia de GC en la empresa y determinar el
equipo de trabajo encargado de liderar la implantacion. Asimismo, es
objetivo de esta fase obtener una planificacién de la aplicacion en la
empresa.

Para conseguir los objetivos de esta fase se hace necesario realizar
una serie de actividades.

La primera de ellas consiste en la presentacién de la metodologia al
equipo directivo. Esta presentacion de la metodologia debe incluir tanto el
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alcance de la misma y las fases que la componen como una exposicion de
los conceptos que entran en juego relativos al capital intelectual y a la
Gestién del Conocimiento.

Ademas, habra que seleccionar el equipo de trabajo que liderara la
implantacion. Este equipo podra estar constituido por una o varias personas
pero es imprescindible que una de ellas se designe como coordinadora. Este
equipo de trabajo debera estar integrado por personas que pertenezcan a
distintas areas dentro de la organizacidon, preferentemente Calidad,
Recursos Humanos y Tecnologias de la Informacién.

Aunque el liderazgo de la implantacién pueda recaer en una o varias
personas designadas por la empresa, la implantacion de la metodologia de
GC debe percibirse en la empresa como algo que afecta a todo y todos.

Se debe realizar la planificacion de la implantacion en la empresa,
determinando en qué orden se van a acometer cada uno de los procesos.

2. Determinacion del estado de la Gestion del Conocimiento
(GC) y del Capital Intelectual (CI)

En esta fase los integrantes del equipo de trabajo determinan el
estado actual de la GC en la empresa e identifican el Cl de la misma.

Para llevar a cabo esta fase, se realizan entrevistas al equipo de
direccion, calidad y recursos humanos, con el objeto de identificar el Cl y
cual es la estrategia en GC en la empresa.

Es imprescindible, para desarrollar esta fase de forma efectiva, que
las personas que participan tengan claros los conceptos sobre Capital
Intelectual y Gestion del Conocimiento (tanto entrevistadores como
entrevistados).

El Capital Intelectual identificado deberé tenerse en cuenta a la hora
de llevar a cabo las siguientes fases de la metodologia, pues constituye el
conocimiento 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 direccién de la empresa.

3. Determinacion del Flujo de Conocimiento actual y optimo
del proceso

Se determinan, en esta fase, los flujos de conocimiento actual y
Optimo en un proceso.

Estos flujos se obtienen a partir de la informacién que se recoja
mediante entrevistas, que se realizan tanto al propietario como a los
operadores del proceso seleccionado. Una vez que se haya determinado el
flujo actual y se identifiquen las posibles areas de mejora, se realiza el
analisis que permita obtener el flujo éptimo de informacion/conocimiento en
el proceso.

En las entrevistas realizadas en esta fase se persigue determinar el
flujo de informacion y conocimiento que inicialmente tienen lugar en el
proceso, analizando si se da el ciclo de conocimiento (captura,
representacion, publicacion y aplicacién) en cada una de las actividades que
lo integran.

Se debe prestar especial atencion en aquellas donde el ciclo queda
interrumpido en alguna de las etapas, principalmente si afectan de forma
directa a factores relacionados con elementos que constituyan el capital
intelectual para la empresa.

El flujo de informacién y conocimiento éptimo en el proceso se
obtiene del analisis del flujo actual en el proceso, incidiendo sobre las areas
de mejora detectadas.

Esta fase conlleva la realizacién de dos informes para la direccion. El
primero de ellos recoge el flujo de conocimiento actual, identificando las
areas de mejora. Una vez aprobado por direccion se emite el segundo
informe con el flujo de conocimiento éptimo.
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4. Medicion del Capital Intelectual

Esta ultima fase tiene por objetivo la identificacion de indicadores de
Capital Intelectual de la organizacion que estén intimamente relacionados
con cada proceso. Se describen los indicadores, contrastando su validez y
accesibilidad.

La finalidad de establecer estos indicadores, que deberan integrarse
en la medida de lo posible con indicadores existentes previamente en la
organizacion, es poder observar la evolucién que sigue el capital intelectual
de la empresa, pudiendo comprobar si efectivamente se incrementa a partir
de las medidas adoptadas para gestionar el conocimiento.

Los objetivos de cada una de las fases se resumen en el siguiente
cuadro:

FASES OBJETIVOS

1. Lanzamiento del proyecto

2. Determinacion del estado
de la GC y del Capital
Intelectual

3. Determinacion del flujo de
Conocimiento actual y éptimo

4. Medicion del Capital
Intelectual
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Las fases 3 y 4 se repiten ciclicamente hasta abarcar la totalidad de
los procesos que tienen lugar en la organizacién.

6.1.6.3. Participantes en la implantacion

Como se ha comentado en la descripcion de las fases de la
metodologia, todos los niveles de la empresa u organizacion deberan estar
implicados en la implantacién.

La Direccion es la maxima responsable de la implantacién de la
Gestién del Conocimiento, en la medida que debe mantener un compromiso
activo y promover la participacion de todos los implicados.

No obstante, existen unos perfiles clave para el éxito de la
implantacion 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 metodologia es necesario formar un equipo de trabajo,
al que corresponde liderar la implantacién, que debe estar integrado por
algunos de estos perfiles clave, del area de calidad o del area de recursos
humanos.

6.1.6.4. Beneficios de su aplicacion en empresas

Los beneficios de implantar la metodologia de Gestion del
Conocimiento en las empresas son los siguientes:

M Logro de una diferenciacién estratégica.

M Mejora en la toma de decisiones y la comunicacion.

=

Optimizacién de procesos, incrementando la
productividad.

M Mayor grado de utilizacion de los recursos de la
organizacion.
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M Creacion de sinergias entre el aprendizaje individual y el

organizacional.

H @ &

Reduccién del riesgo de fuga de conocimiento.
Reduccién de los ciclos de Innovacion.

Integracion de la inteligencia personal en los procesos.

6.1.6.5. Consideraciones practicas

Los principales aspectos tanto positivos como las dificultades que
encuentran las pymes a la hora de la implantacién de la metodologia para la
Gestion del Conocimiento, se exponen a continuacion:

ASPECTOS POSITIVOS

DIFICULTADES ‘I

Metodologia de trabajo flexible.
Permitiendo adaptarse facilmente a
las particularidades de las
empresas.

Implicacion vy transmision.
Implicacion del equipo directivo vy
transmisién a todo el personal del
significado de la Gestion del
Conocimiento.

Conciencia de los aspectos a
mejorar. La obtencién de
informacion mediante entrevistas
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 gestién y dia a
dia.

La metodologia incluye Ila
deteccion y medicion del
Capital Intelectual. Con esto, la
empresa puede articular acciones

La cultura empresarial. Este es
un factor determinante en el éxito
de cualquier metodologia para la
Gestion del Conocimiento.

Dificultad de obtencion de
resultados a corto plazo. Pues la
metodologia actua sobre
departamentos, productos 0
servicios de la empresa de forma
que se ven mermados los resultados
a corto plazo.

Inexistencia en la empresa de
puestos con personas
cualificadas para gestionar el
conocimiento de la misma. Como
consecuencia, el equipo de trabajo se
encontrara inseguro para poder
liderar la transferencia al resto de la
empresa.

Necesidad de complementarla con
procesos de socializacion, que
permita el intercambio de
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ASPECTOS POSITIVOS DIFICULTADES m

para su proteccién. conocimiento.

Sencillez de presentacion de
resultados. Los resultados se
presentan de wuna forma muy
grafica y esquematica lo que
convierte a la metodologia en una
herramienta muy util para la
direccion a la hora de tomar
decisiones.

6.1.6.6. Herramientas de apoyo

Entrevista personal estructurada

La principal herramienta utilizada en esta metodologia es la
entrevista personal estructurada.

Esta técnica cumple una serie de funciones que se adaptan a las
necesidades que plantea la metodologia:

X> Obtener informacién de individuos.
X> Facilitar la recoleccion de informacion.

B> Influir sobre ciertos aspectos de la conducta de una persona
(opiniones, sentimientos, comportamientos, etc.),
sensibilizando de esta forma al entrevistado en cuanto a la
necesidad de la captura y comparticién del conocimiento
generado.

Es una herramienta extremadamente flexible, capaz de adaptarse a
cualquier condicion, situacién, personas, permitiendo la posibilidad de
aclarar preguntas, orientar la investigacion y resolver las dificultades que
pueden encontrar la persona entrevistada.
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La aplicacién de esta herramienta proporciona principalmente las
siguientes ventajas:

® La informacién es mas féacil de procesar, simplificando el
analisis comparativo.

® El entrevistador no necesita estar entrenado arduamente
en la técnica.

® Hay uniformidad en la informacién obtenida.

6.1.7. METODOLOGIA DE LA VIGILANCIA COMPETITIVA,
COMERCIAL, TECNOLOGICA Y DEL ENTORNO

Debido al crecimiento exponencial de la produccién cientifica y de las
aplicaciones tecnologicas asi como de los medios de informacién, las
empresas para poder mantener la competitividad deben ser capaces de
percibir las sefales indicadoras de los cambios significativos en el exterior
que puedan afectarlas y asi poder tomar las decisiones mas acertadas.

La Vigilancia es una herramienta de gestién que filtra, interpreta y
valora la informacion del exterior, y, por tanto, permite a la empresa decidir
y actuar més eficazmente.

Existen muchas razones por las que una empresa debe practicar la
vigilancia, las cuales se pueden agrupar en cinco categorias:

% Anticipar. Detectar los cambios: nuevos productos,
mercados, competidores...

% Reducir riesgos. Detectar amenazas: patentes, productos,
alianzas...

% Progresar. Detectar los desfases: entre nuestros
productos y las necesidades de nuestros clientes, entre
nuestras capacidades y las de nuestros competidores...

% Innovar. Detectar ideas y nuevas soluciones

% Cooperar. Conocer nuevos socios: clientes, expertos,
S0Cios...
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6.1.7.1. Objeto

El objeto de la Vigilancia debe ser el de proporcionar buena
informacién a la persona idénea en el momento adecuado.

Fundamentalmente la Vigilancia tiene que trazar el camino que la
empresa debe seguir para alcanzar los objetivos trazados por su estrategia.

Con esto, la Vigilancia permite que la empresa realice de la forma
mas idonea las siguientes actuaciones:

< Definir las estrategias
& Establecer programasde | + D
& Establecer acuerdos de cooperacion

< Facilitar la implantacién de nuevos avances en otros
sectores o empresas

< Detectar oportunidades de inversion y comercializacién

6.1.7.2. Descripcion

La Vigilancia es el esfuerzo sistematico y organizado por la empresa
de observacién, captacion, andlisis, difusion precisa y recuperacién de
informacion sobre los hechos del entorno econédmico, tecnolégico, social o
comercial, relevantes para la misma por poder implicar una oportunidad o
amenaza para ésta. Requiere una actitud de atencién y alerta.

La empresa debe organizar su Vigilancia en torno a cuatro ejes:

S La Vigilancia Competitiva: Se centra en la informacién
(analisis y seguimiento) sobre los competidores actuales y
los potenciales y sus movimientos en el mercado.

< La Vigilancia Comercial: Estudia los datos referentes a
clientes y proveedores (evolucién de las necesidades de
los clientes, solvencia de los clientes, nuevos productos
ofrecidos por los proveedores, etc.)
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S La Vigilancia Tecnolégica: Se ocupa de las tecnologias
disponibles o que acaban de aparecer y sus posibilidades
de utilizacion en diferentes productos
(oportunidades/amenazas que generan).

< La Vigilancia del Entorno: Estudia las sefiales exteriores
que pueden condicionar el futuro, en areas como la
sociologia, la politica, el medioambiente, las
reglamentaciones, las leyes, etc. que configuran el marco
de la competencia.

A continuacién se describen las fases que constituyen la metodologia:
1. Diagnéstico

Realizacion de un diagnéstico de la situacién actual en el que se
analizaran las siguientes etapas:

% Naturaleza de la informacion.
% Fuentes de informacién y Gtiles de gestién.
% Tratamiento y valorizacion de la informacién.

% Flujos de informacién.

2. Jerarquizacion de temas y objetivos

Definicion de los factores criticos de Vigilancia en consonancia con la
estrategia de la empresa.

3. Identificacion de recursos “informacionales”

% Personas, “circuitos” de comunicacion en el seno
de la organizacién.

% Contactos externos de la empresa.

% Fuentes de informacién a las que la empresa tiene
acceso.

% Recursos de Tecnologias de la informacién: red
local, bases de datos, acceso a médem, etc.
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% Practica actual en la organizacién de la
informacién y la documentacion, y en la cultura
“informacional” y de Gestion del Conocimiento.

% Presupuesto para nuevas adquisiciones: fuentes,
dedicacion de personas, sistemas, etc.

4. Definicion del plan y realizacion del manual de Vigilancia
Tecnoldgica y del Entorno

% Orientacién, contenidos, fuentes y herramientas
de seguimiento (fichero de expertos, informes de
impacto, etc), frecuencia, formatos  de
intercambio/difusiéon de la informacion, etc.

% Constitucion de la célula o nacleo de personas
implicadas en el sistema de Vigilancia Tecnoldgica
y del responsable o animador, asignacion de
funciones (observadores, analistas y decisores),
red interna y externa de contactos, etc.

% Establecimiento de un plan de formacién y de un
sistema de incentivos que motiven la
participacion.

% Realizacién de un manual de funcionamiento,
sistema de medicion normalizado.

5. Formacion del personal involucrado

Formacion en materias relacionadas con los siguientes temas:

Métodos.

e Funcionamiento.
e Fidelizacion de la funcién (ganar apoyos).

e Medicion del sistema.

6. Evaluacion de resultados y medidas correctoras

Mediante una serie de reuniones de asesoramiento con los directivos
de la empresa se debe recopilar y analizar la informacidon necesaria para
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ejecutar cada una de las etapas anteriores. Dicha informacién debe dar
respuesta a cuestiones fundamentales para el desarrollo correcto de la
metodologia:

% ¢Cudl es la situacion actual de la Vigilancia
Tecnoldgica y del entorno de la empresa?

% ¢Cudl es el objeto de la vigilancia?

L ;Qué hay que vigilar? y ¢Qué informacién es
necesaria?

% ;Dénde localizar esa informacion?

% ;Como tratar, organizar y almacenar la
informacion?

L ¢A quién hacer accesible la informacién en la
empresa?

% ;Como promover la implicacion de todo el
personal?

% ¢;Qué recursos se van a destinar para ello?

Teniendo en cuenta que la empresa tiene recursos limitados, es de
esperar que no podra vigilar todos los aspectos. Por tanto se hace necesario
priorizar los ejes de Vigilancia para no caer en el error de recibir
informacién que no sea realmente primordial.

Realmente no es necesario captar informacién en todos los
innumerables aspectos que tocan a una empresa, sino en aquellos puntos
estratégicos para la misma. Asi, la Vigilancia debe ser focalizada, esto es,
centrada sobre las prioridades que marque la estrategia a medio plazo y las
necesidades del dia a dia, optimizada por razones de coste y tiempo de
dedicacion de modo que no se dedique exclusivamente a la Vigilancia dentro
del propio sector y de los competidores tradicionales, sino que para detectar
las sefiales de cambios profundos se debe indagar en otros sectores aunque
resulte més dificil obtener la informacion. Asi para realizar Vigilancia segun
las prioridades y no segun la facilidad de obtencion de la informacién, se
puede orientar a partir de las siguientes preguntas frecuentes:

% ;Qué funcion satisface la actividad/producto de la
empresa?
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% ¢Qué otras funciones alternativas la satisfacen?

L ¢;Qué otras actividades/productos satisfacen la
misma funciéon?

L sQué otras actividades/productos cubren
necesidades alternativas?

% ;Qué actividades son competidoras en el espacio-
tiempo del usuario?

Las respuestas a estas preguntas ofrecen una serie de ambitos sobre
los que vigilar aspectos, como su evolucién tecnolégica y econdmica,
comercial, legal, etc.

Los objetivos que hay que vigilar o factores criticos de Vigilancia
pueden resultar operacionales o estratégicos, y deben corresponderse con
aquellos aspectos de la empresa cuya evolucion o cambio pueda afectar de
forma critica a la supervivencia de la empresa.

En el siguiente esquema se muestran las fases del proceso de
vigilancia: observar, analizar y utilizar:
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Informacioén:

e Formalizada

BUSQUEDA \ s morme
OBSERVAR CAPTACION Red de observadores
DIFUSION / « Difusién documental
e Difusiéon informatica

DATOS
CENTRADOS
PARA EL
ANALISIS

TRATAMIENTO

e Transformacion de

. Red de expertos datos en conocimiento
ANALIZAR ANALISIS analistas (diferentes
departamentos) ¢ Analisis de impacto y
repercusiones

VALIDACION

L.

INTELIGENCIA Y
CONOCIMIENTO
PARA LA
DECISION

e Estrategia de empresa

e Programas de I+D

« Politica de propiedad
EXPLOTACION Red de toma industrial

de decision e Acuerdos de cooperacion
e Abandonar lineas ya
iniciadas por competidores
e Incorporar desarrollos a
nuestros proyectos

e Refuerzo de las “Core
Competences” a través del
conocimiento tecnoldgico

Diagrama Vigilancia del entorno

6.1.7.3. Participantes en la implantacion

Para la aplicacion de la metodologia de Vigilancia en la empresa es
necesario implicar a todas las personas para que lleven a cabo esa
Vigilancia dentro de la misma. Estas se distribuyen en las denominadas
redes de conocimiento.
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El funcionamiento en red permite que cada trabajador (depdsito de
informacién y conocimiento) tenga canales para circular esta informacién vy
conocimiento y hacer que converjan segun los intereses marcados por la
estrategia. Esta red de especialistas se compone de una red interna y una
red externa; dentro 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 través de colaboraciones estables. En éstas se
pueden distinguir los siguientes componentes:

S Observadores. Sus principales funciones son la blsqueda,
captacion y difusién de la informacién. Es importante que sean
capaces de detectar y aflorar la informacién y conocimiento
nacidos de su propia experiencia. Dependiendo de su situacion
en la empresa, manejan informacién documental poco tratada
o informacién informal. Dentro de la empresa, y partiendo de
la filosofia de descentralizar la Vigilancia y hacer participar a
todo el personal, desempenian este papel: documentalistas,
comerciales, el departamento de compras, el servicio post-
venta, el transporte, investigadores-lectores, etc; es decir,
todo el que tenga contacto con el entorno de la empresa.

< Los datos que utilizan, deben estar formalizados, bien con la
ayuda de otro observador, bien mediante un sistema
informatico, bien mediante estandares.

< Analistas. Su principal funcién es el tratamiento, anélisis y
validacion de la informacion captada por la red de
observadores.

< Tratan de hacer sintesis y valoracién de la informacién segun
el impacto que pueda tener la empresa, demandas especificas,
uso de técnicas de analisis, etc.

S La caracteristica de esta funcién es la traduccién de la
informacion captada, a la medida de las pautas de la toma de
decisiones del decisor o0 de la empresa.

< Decisores. Su funcién es la toma de una decisién final a partir
de la informacién procedente de la red de analistas. Es la red
menos estructurada. Su informacion debe ser estructurada,
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integrada, validada y avanzada. En el caso de la direccion
general sigue habiendo un componente importante de
informacion de cardcter verbal.

S Animador. Es fundamental para el funcionamiento de la
aplicacion de la metodologia. Debe ser una persona cercana a
la red de decisores, a ser posible del maximo decisor de la
empresa, de forma que lo implique. Juega un papel
determinante, favoreciendo un enfoque colectivo de captacion
de la informacién, promoviendo su circulacion, sensibilizando a
los departamentos sobre las ventajas y posibilidades de
agilidad ante los cambios, etc; que permite un sistema de
vigilancia. Pone en contacto a captadores y usuarios, para que
estos expliquen a los primeros cémo utilizar mejor la
informacion en su trabajo.

Las caracteristicas que debe tener el animador son las
siguientes:

© Debe ser especialista conocedor del sector de la
empresa; no debe ser ni comercial puro ni técnico
puro; debe ser mas bien generalista, responsable
de proyecto o responsable de calidad.

©® Debe tener mas o menos responsabilidad en la
toma de decisiones.

© Debe tener disponibilidad, y ser un gatekeeper;
es decir, debe ser un buen comunicador y buen
receptor de la informacion.

© Debe ser un buen relaciones publicas y tener
muchos contactos.

6.1.7.4. Beneficios de su aplicacion en empresas

La Vigilancia llevada a cabo de manera eficaz proporciona a la
empresa muchas ventajas a la hora de elaborar su estrategia y enfrentarse
al entorno de manera competitiva, las méas importantes de estas ventajas
son las siguientes:

M Alerta sobre amenazas con repercusion en nuestro
mercado desde sectores distintos al de la empresa,
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permite a la empresa extender el seguimiento sobre
hechos significativos mas all4 de su propio sector

M Ayuda a decidir el programa de I+D y su estrategia que
pueden ayudar a decidir la orientaciéon de sus proyectos
de I+ D y el enfoque técnico de los mismos.

M Contribuye a abandonar a tiempo un determinado
proyecto de I|+D liberando sus recursos hacia otras
inversiones mas productivas.

=

Detecta oportunidades de inversién y comercializacion.

=

Facilita la incorporacién de nuevos avances tecnolégicos a
los propios productos y procesos.

M Identifica socios adecuados en proyectos conjuntos de
I+ D ahorrando inversiones, no s6lo se reduce el esfuerzo
econdémico sino que también evita la realizacién de

desarrollos paralelos.

M Permite evitar barreras no arancelarias en mercados
exteriores, como son las barreras técnicas a la
distribucién de productos.

6.1.7.5. Consideraciones practicas

Los principales aspectos tanto positivos como las dificultades que
encuentran las pymes a la hora de la implantacion de la metodologia de la
Vigilancia Competitiva, Comercial y Tecnolégica, se exponen a continuacién:

ASPECTOS POSITIVOS

aplicable a
cualquier sector. Se puede
aplicar a cualquier sector de

actividad y para
proceso,

la mejora de
cualquier producto y/o

servicio.

Habito de Vigilancia Continua y
Gestion del Conocimiento. Este
habito se crea durante la ejecucidn
de la metodologia y se mantiene

‘ Metodologia
i

DIFICULTADES
Necesidad de una aplicacion
informatica para gestionar de
forma rapida y eficaz el
conocimiento  obtenido en la

Vigilancia del Entorno y del Sector.

Disponibilidad del equipo de
trabajo e implicacion de Ia
direccion. No siempre es posible
que asistan a las reuniones todos
los miembros del equipo de trabajo
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ASPECTOS POSITIVOS DIFICULTADES

gracias a que durante la misma se |puesto que las pymes no suelen
definen los procedimientos de |disponer de recursos humanos
actuacion para el personal |suficientes para desempafar labores
implicado. de direccion.

Realizacion de analisis del Necesidad de un equipo de
entorno y del sector para la |trabajo multidisciplinar para
determinaciéon de los factores |determinar los distintos factores del

criticos de vigilancia.

entorno mas relevantes para cada
area de la empresa.

Para asegurar la disponibilidad de los participantes del equipo de
trabajo se deben tener en cuenta las siguientes consideraciones:

B> Utilizar
confirmaciéon de
reuniones.

los métodos
la asistencia de

tradicionales de convocatoria vy
las personas a las

> Formar grupos no demasiado numerosos.

X> Seleccionar

las personas que en cada

reunién deben

participar, de forma que no sea necesario su presencia en

toda la reunion.

6.1.7.6. Herramientas de apoyo

Como técnicas y aspectos organizativos basicos que se usan en esta

metodologia, se pueden citar:

)

conocimientos, etc.

Identificacién de

animadores/coordinadores

La implicacién basica y de relaciones con la comunidad
cientifica y tecnoldgica.

Establecimiento de ficheros compartidos de expertos,

de la

Vigilancia en la empresa.

Subcontratacion de busqueda de patentes y su anélisis.
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®@ Identificacién y seguimiento de los factores criticos de
vigilancia.

® Fichas comunes para la captaciéon de datos sobre sefiales
de alerta.

Como técnicas y enfoques organizativos maéas avanzados se
encuentran las siguientes:

@ La recuperacion y andlisis de bases de datos incluidas las
de patentes, por la propia empresa.

@ La implicacion a nivel internacional en la comunidad
cientifica y tecnoldgica.

® Las técnicas prospectivas, analisis de tendencias
(extrapolaciones, andlisis de regresion).

® Técnicas multiopcion: escenarios, mapas de rutas
tecnoldgicas, arboles, etc.

6.1.8. METODOLOGIA DE ANALISIS DE PRODUCTOS Y MERCADOS

Un aspecto que tienen muy claro las pymes en general, es la
necesidad de mejorar sus productos, procesos y servicios para mantenerse
y evolucionar en el mercado. Sin embargo, al abordar este tipo de procesos
de mejora, por lo general no se realizan planteamientos que consideren de
forma global y sistematica aspectos estratégicos y econdmicos para
priorizar las actuaciones a llevar a cabo.

Por otro lado, aunque la direccion de la empresa suele conocer cuéles
son sus puntos fuertes y débiles con respecto a la competencia, no se suele
tener documentado el posicionamiento real de la empresa en el mercado
para cada uno de sus productos, considerando los factores criticos que
influyen en el mismo.

En este sentido, la metodologia de Analisis de Productos y Mercados
(APM) que se propone, no sb6lo permite realizar mediante herramientas muy
sencillas un estudio de la situacidon actual de la empresa en el mercado y la
contribucion real de los distintos productos o servicios a los resultados
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econdmicos, sino que resulta de gran utilidad a la direccién por los
planteamientos estratégicos que surgen a lo largo de su aplicacion.

La metodologia consiste esencialmente en un programa de
asesoramiento a los directivos de modo que incluye una importante
componente de formacién ‘in situ’, ademés de la aplicacién de varias
técnicas para la gestion de la innovacion.

6.1.8.1. Objeto

El objeto de la metodologia de Analisis de Productos y Mercados es
obtener un procedimiento que permita a la empresa abordar el disefio de
nuevos productos/servicios/procesos, o la mejora de los existentes.

El objeto de la metodologia se obtiene en base a un analisis previo de
la informacién disponible tanto a nivel interno como externo.

Mas concretamente, dicha metodologia propone, por una parte, el
andlisis y explotacién de la informacion generada por la empresa a nivel
interno acerca de sus productos y mercados: facturaciones, margenes,
factores criticos de éxito, posicién respecto de la competencia y necesidades
y expectativas de los clientes, entre otros.

6.1.8.2. Descripcion

El desarrollo de la metodologia se basa en un programa de
asesoramiento de forma que comporta la ejecucién de cinco fases
consecutivas de analisis y mejora del negocio.

En el cuadro siguiente se sintetizan los objetivos perseguidos en cada
una de las fases de la metodologia:
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FASES

I. Analisis global de productos y

mercados

II. Analisis de los resultados
economicos por productos y

mercados

III. Analisis de la posicion de la
empresa por producto con
respecto a los factores criticos

de éxito.

IV. Establecimiento de un plan

de actuaciones.

OBJETIVOS

Visualizar la situacion actual de los productos
de la empresa en el mercado.

Facilitar planteamientos estratégicos.

Analizar la contribucion real de los productos y
mercados a los resultados econémicos de la
empresa.

Identificar productos / mercados a mejorar.

Identificar los factores criticos de éxito de cada
producto en cada mercado.

Determinar la posicion de la empresa frente a la
competencia para los distintos productos con
respecto a los factores criticos de éxito.

Identificar y priorizar los aspectos a mejorar.

Establecer un plan de actuaciones concretas
para la mejora del posicionamiento de la

empresa en el mercado.

A continuacion se describen las actividades y tareas a desarrollar, asi

como los resultados que se obtienen en cada una de las fases de la
metodologia.

FASE I. Analisis global de productos y mercados

En esta fase se pretende analizar y visualizar la posicién global de la
empresa en el mercado, teniendo en cuenta el posicionamiento actual de los
distintos productos. Ademas, la empresa debe realizar una reflexion
estratégica, definiendo cual debe ser el posicionamiento que pretende tener
a medio/largo plazo. Las actividades que comprenden esta fase son las
siguientes:

1. Identificacion y agrupacion de productos.
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El primer paso de la metodologia consiste en identificar los productos
de la empresa. En caso de existir un elevado numero de referencias, es
aconsejable agruparlos por lineas o gamas teniendo en cuenta lo siguiente:

» Las agrupaciones se realizaran siempre que se trate de
productos homogéneos y que en términos generales se dirijan
a los mismos mercados.

» Para el tratamiento posterior de informacién, se debe
garantizar la disponibilidad de datos (facturaciones 'y
margenes) de las lineas o gamas a considerar.

2. Identificacion y agrupacion de mercados.

La clasificacion de mercados a los que se dirigen los productos de
la empresa puede efectuarse en base a criterios geograficos (mercado local,
regional, nacional o internacional), por tipo de cliente (otras empresas,
consumidores finales o publico en general), por canales de distribucion
(mayoristas, minoristas o tribuidores) u otros que se consideren oportunos.

De igual forma que para los productos, para la clasificaciéon de los
mercados es preciso tener en cuenta tanto la disponibilidad de los datos
como los recursos necesarios para su obtencion.

3. Analisis de combinaciones producto - mercado.

Una vez identificados los principales productos y mercados de la
empresa se realiza un andlisis de los mismos, para lo que es conveniente
utilizar recursos graficos que permitan presentar de forma sencilla las
combinaciones producto — mercado de la empresa, de acuerdo a la
clasificacion anteriormente efectuada. Para ello se utiliza una tabla de
productos / mercados.

FASE II. Analisis de los resultados econémicos por productos y
mercados.

Las pymes conocen, evidentemente, sus resultados econdmicos
globales y, en la mayoria de los casos, la distribucion de su facturacion por
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tipo de productos. Sin embargo, no es habitual realizar un analisis conjunto
de cual es la contribucién real de los productos en los distintos mercados a
los resultados econémicos de la empresa. Este es el objetivo de la segunda
fase de la metodologia APM.

Esta fase se compone de dos actividades béasicas:
1. Obtencion de facturaciones y margenes por producto y mercado.

La empresa debe recopilar y tratar los datos de los que disponga para
obtener los ingresos y la contribuciéon al margen de cada producto, de cada
mercado y de cada combinacién producto — mercado, de acuerdo a la
clasificacion efectuada en la fase anterior.

En caso de que la empresa no disponga de un sistema de costes que
le permita obtener los margenes por productos y mercados, se pueden
efectuar estimaciones siempre que se garantice la validez de las mismas.

Esta tarea suele ser la mas costosa de la metodologia, ya que
requiere recopilar y tratar gran cantidad de informacion.

Es necesario tener en cuenta que tanto las facturaciones como los
margenes deben ser analizados para un periodo concreto (al menos un
ejercicio completo), que se determinaréd teniendo en cuenta que debe ser
representativo de la situaciéon actual, y ademas debe recoger el ciclo
completo de la actividad productiva en caso de demandas estacionales.

2. Analisis de facturaciones y margenes por producto y mercado

Para el analisis de toda la informacion anterior es conveniente utilizar
una tabla de Ingresos y margenes por productos y mercados, que permita
visualizar la informacidén para diferentes ambitos: agregada por productos,
agregada por mercados o para una combinacién producto — mercado
determinada.

FASE III. Analisis de la posicion de la empresa por producto -
mercado con respecto a los factores criticos de éxito.
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El objeto de esta etapa es identificar todos los factores que
determinan el éxito de un producto en un mercado, y estudiar el
posicionamiento de la empresa frente a sus mejores competidores en cada
uno de los factores criticos de éxito identificados

1. Identificacion de factores criticos de éxito.

Para identificar todos los factores que determinan el éxito de un
producto en un mercado, ha de tenerse en cuenta no sélo aquellos en los
que la empresa tiene una posicién ventajosa, sino todos los que condicionan
su demanda aunque la empresa esté en desventaja con respecto a sus
competidores. Para la identificacién de estos factores es fundamental contar
con la participacién de personas que conozcan bien el mercado.

2. Analisis de la posicion de la empresa por combinacion producto -
mercado.

Para cada factor de éxito identificado en cada combinacién concreta
producto — mercado, se estudia el posicionamiento de la empresa frente a
sus mejores competidores, evaluando qué posicién relativa ocupa frente a
los mismos.

Esto se representa en el grafico de Posicionamiento frente a la
competencia, donde es posible visualizar la situacion de la empresa en
todos los factores de éxito analizados.

FASE 1V. Establecimiento de un Plan de Actuacion.

Como fase final de la metodologia se plantea el desarrollo de un Plan
de Actuacién a medio/largo plazo para mejorar la posicién competitiva de la
empresa en el mercado. Para ello, se deben identificar y priorizar las areas
de mejora y establecer acciones concretas para cada una de ellas.

1. Identificacion y priorizacion de areas de mejora.
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A partir de los resultados de las fases anteriores se determinan las
areas de mejora, considerando de forma conjunta:

» Los productos que se pretenden potenciar o lanzar.
» Los mercados en los que se pretende introducir o potenciar la
presencia de la empresa.

Para priorizar las areas de mejora se deben tener en cuenta de forma
conjunta criterios econdomicos, comerciales y estratégicos, pudiéndose
realizar una evaluacidon multicriterio.

2. Establecimiento de acciones para cada area de mejora.

Para cada area de mejora definida, se deben identificar actuaciones
concretas que podran ir dirigidas a potenciar productos o mercados. Para
ello, se tendran en cuenta tanto los factores criticos de éxito de los
productos a considerar en los mercados en los que se pretende consolidar,
como la posiciéon de la empresa con respecto a la competencia.

Asi, se podran plantear medidas de distinto tipo como:

» Definicion de planes comerciales.

» Mejora de productos o servicios potenciando los factores
criticos de éxito en los que existe un mayor déficit con respecto
a la competencia.

» Redefinicién de la politica de precios.

Para cada una de las medidas propuestas se deben establecer los
plazos, responsables y recursos necesarios, asi como definir una sistematica
de seguimiento.

Seguidamente se elaborard un ‘Plan de Innovacion y Mejora’, en
el cual se detallaran:

® Las acciones de innovacién y mejora a llevar a cabo.
® Su calendario orientativo (plazo) y nivel de prioridad.

® El nombre de los responsables de llevarlas a cabo.
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® Los recursos técnicos y humanos requeridos.
® Los resultados esperados.

® Las posibles fuentes de financiacion de cada actuacion
(incluyendo los incentivos fiscales existentes).

Al mismo tiempo, en dicho Plan se incluiran una serie de
recomendaciones para conseguir que el proceso de innovacién se lleve a
cabo de una manera estructurada y sistematica. Con ello lo que se persigue
es formalizar al maximo el proceso de gestién de la innovacion.

6.1.8.3. Participantes en la implantacion

Para la correcta ejecucién de la metodologia de Anélisis Interno de
Productos y Mercados es fundamental contar con la participaciéon de los
principales directivos de la empresa (como minimo Director General,
Director de Marketing, Director Técnico y Responsable de Produccién) en las
diferentes sesiones de trabajo, dado que lo que se pretende llevar a cabo es
un ejercicio de andlisis colectivo. Se trata de alcanzar una visién compartida
y el mayor consenso posible entre ellos sobre las cuestiones tratadas.

En la aplicacién de esta metodologia es muy importante la figura del
experto en Analisis Interno de Productos y Mercados, ya que éste debe ser
capaz de transferir la metodologia a la empresa. Para ello convoca unas diez
reuniones con los directivos encargados de llevar a cabo esta metodologia
en las que los asesora para la implantaciéon de la metodologia.

En la primera reunién con la empresa (normalmente con el Director
General o Gerente) se suele realizar una sesion de sensibilizacién,
explicando como es el desarrollo de la metodologia y cuales seran los
resultados a alcanzar.

6.1.8.4. Beneficios de su aplicacion en empresas

Los beneficios de implantar la metodologia de Anélisis Interno de
Productos y Mercados en las empresas son los siguientes:

M Conocer y reflexionar sobre su situacién actual.
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M Aumentar su capacidad de planificacién estratégica.

M Detectar o identificar sus areas de mejora.

M Sistematizacion del proceso de gestion de la innovacion.

6.1.8.5. Consideraciones practicas

Los principales aspectos tanto positivos como las dificultades que
encuentran las pymes a la hora de la implantaciéon de la metodologia de
Analisis Interno de Productos y Mercados, se exponen a continuacion:

ASPECTOS POSITIVOS

DIFICULTADES

Sencillez de la herramienta.
Herramienta facil de conocer vy
aplicar, lo que posibilita que una
vez transferida la metodologia a la
empresa, se siga utilizando sin
necesidad de asesoramiento
externo. Ello contribuye al éxito de
la transferencia.

Valorizacion de informacion
disponible. La metodologia pone
de manifiesto y da valor a la
informacion de la que dispone la
empresa y a la que no se le esta
sacando todo el partido posible.

Sencillez de presentacion de

resultados. Los resultados se
presentan de una forma muy
grafica y esquematica lo que

convierte a la metodologia en una
herramienta muy util para la

direccion a la hora de realizar la
planificacién
empresa.

estratégica de la

Recopilacion y tratamiento de la
informacion. La empresa
encuentra gran dificultad para
recopilar y tratar la informacién
necesaria entre reuniones de
trabajo, sobre todo en pymes que
no disponen de un sistema de
contabilidad analitica.

Disponibilidad del equipo de
trabajo. No siempre es posible que
asistan a las reuniones todos los
miembros del equipo de trabajo
puesto que las pymes no suelen
disponer de recursos humanos
suficientes para desempenar labores
de direccion.
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6.1.8.6. Herramientas de apoyo

Las principales herramientas utilizadas en cada una de las etapas o
fases son las siguientes:

Tabla de productos/mercados

Se utiliza en la fase de andlisis de los productos y mercados de la
empresa. Sus objetivos son analizar las combinaciones producto/mercado
que no son aplicables (o factibles) dadas las caracteristicas de las mismas y
detectar las combinaciones producto/mercado que no estan cubiertas y por
qué, ademas del estudio de si pueden constituir oportunidades de negocio
y/0 innovacion.

En esta tabla se indican en sentido horizontal (filas) los principales
productos suministrados por la empresa, mientras que en sentido vertical
(columnas) se especificaran los diferentes mercados o sectores de actividad
a los que se dirige. Se sefalan aquellas combinaciones producto/mercado
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 muestra en la siguiente tabla:
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MERCADOS

PRODUCTOS A B C D E

Linea 1

Linea 2

Linea 3

Linea 4

Linea 5

Mercados en los que esta posicionado el producto en la actualidad

Mercados en los que el producto pretende estar posicionado a medio plazo

De forma paralela, en esta fase se recoge también informacion sobre
el modo como la empresa vigila los cambios que se producen en el entorno.
Mas concretamente debe determinarse como la empresa vigila:

a. La evolucion de la economia (en general).
b. La evolucién de su sector (en particular).
c. Los movimientos de la competencia.

d. Los cambios en la demanda.

e. Las tendencias sociales y demograficas.
f. El marco legal y normativo.

g. Las tendencias tecnoldgicas, etc.

Se debe determinar qué medios utiliza para ello, si esta Vigilancia se
lleva de forma sistematica en el tiempo y su nivel de despliegue por toda la
empresa.
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Tabla de ingresos y margenes por producto

Se utiliza en la fase de analisis de los ingresos por producto y su
contribucion al margen. Sus objetivos son determinar sus costes para los
diferentes conceptos (materias primas, personal, bienes de equipo, servicios
empresariales, costes generales, etc) e identificar la forma de optimizarlos
en las principales areas de operaciones del negocio (compras, produccion y
ventas).

En esta tabla se indican en sentido horizontal (filas) los principales
productos suministrados por la empresa, especificando cual es su
contribucion a la facturacién y al margen del negocio, en funcién de los
mercados o0 sectores de actividad principales. Los mercados o sectores de
actividad se indican en sentido vertical (columnas). Todos los datos se
especifican en € y siempre en valores absolutos, a excepcién de la ultima
fila y columna, en las cuales se indicaran sus valores relativos, tal como se
muestra en la siguiente tabla.
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Mercados

PRODUCTOS

Total

Producto

% Producto

frente TOTAL

Productos

Linea 1

Facturacion

Margen

% Margen/Fact

Linea 2

Facturacién

Margen

% Margen/Fact

Linea 3

Facturacién

Margen

% Margen/Fact

Linea 4

Facturacién

Margen

% Margen/Fact

MERCADOS

TOTAL

Mercado

Facturacion
Margen

% Margen/ Fact

% Merc.

frent TOT

Facturacién

Margen

Estas informaciones requeriran un cierto grado de elaboracién por

parte de los directivos de la empresa, en particular si no estan disponibles

en el formato solicitado.

En el caso de no disponer de las cifras correspondientes a los

maéargenes de contribucion —caso que suele suceder con frecuencia-, se
solicitara a los directivos que realicen una estimacion de los mismos.
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Tabla de factores criticos de éxito

Se utiliza en la fase de analisis de los factores criticos de éxito por
producto. Indica la relacion de factores que se considera que contribuyen de
forma decisiva al éxito del producto en el mercado (normalmente de cinco a
ocho factores). Esta informacion es completada en la tabla con datos
adicionales sobre otros aspectos relevantes a tener en cuenta en relacién
con el producto, tales como afios de experiencia de la empresa en el
mercado, el perfil de la demanda, los principales mercados donde la
empresa esta posicionada, etc. Todo esto se muestra a modo de ejemplo en
la siguiente tabla:

FACTORES CRiTICOS DE EXITO.
LINEA 1 / MERCADO A

Precio
Calidad
Disefio
Prestaciones
Imagen de marca
Promocién / publicidad
Servicio

Red comercial

Tabla de posicionamiento frente a la competencia

Se utiliza en la fase de analisis de la posicion de la empresa por
producto. Muestra la posicion relativa de los productos de la empresa frente
a sus principales competidores determinada por los directivos de la
empresa, para cada uno de los factores criticos de éxito identificados.

En esta tabla se indica, en la columna de la izquierda, la relacion de
factores criticos de éxito identificados en el apartado anterior. Pueden
incluirse también otros factores adicionales que se consideren relevantes.
En un analisis conjunto con los directivos de la empresa, se tratara de
determinar por consenso la posicién relativa de los productos de la empresa
frente a sus principales competidores, para cada uno de dichos factores,
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dentro de una escala cualitativa de cinco niveles (de “Deficiente” a
“Excelente”). Esto se muestra en la siguiente tabla a modo de ejemplo:

Producto “X” / Mercado 'Y”

SITUACION COMPARATIVA CON LA COMPETENCIA

FACTORES CRITICOS DE Deficiente | Regular Media Buena Excelente
EXITO

Precio

Disefo

Ty

Prestaciones

)

Imagen de marca <

Servicio

~
r)
Promocion \

Red de comercializacion

Tabla de temas y opciones

Se utiliza en la fase de elaboracion de un ‘Plan de Innovacion y
Mejora’. Contiene las opciones posibles que existen para afrontar los temas
criticos identificados, especificando el plazo asi como el nivel de prioridad
que se consideren adecuados para abordar cada tema en cuestion.

En esta tabla se indica, en la columna de la izquierda, la relaciéon de
temas criticos identificados en el apartado anterior. Pueden incluirse
también otros temas adicionales que se consideren relevantes, y que hayan
surgido en las sucesivas reuniones con los directivos de la empresa. A
continuacién, se indican cuéles son las opciones posibles que existen para
afrontar los temas identificados. Por ultimo, se especifica el plazo (corto,
medio o largo plazo), asi como el nivel de prioridad (alta, media o baja) que
se consideran adecuados para abordar cada tema en cuestiéon. Todo esto se
muestra en la siguiente tabla a modo de ejemplo:
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TEMAS IDENTIFICADOS
OPCIONES POSIBLES PLAZO PRIORIDAD
Acciones promocionales y
Mejora de la percepcion de de marketing.
la imagen y la marca de la Presentaciones de Corto/Medio/Lar Media
empresa. producto. go plazo
Jornadas de Puertas
Abiertas.
Mas RR.HH. en la sede
Mejora del servicio de central. Corto/Medio Alta
asistencia técnica. Mas RR.HH. en las plazo
delegaciones X, Y, Z ...
Mejora del indice de Realizar un AMFE de la
fiabilidad de la maquina maquina. Corto/Medio Alta
WYZ. Redisefio parcial del plazo
modulo ...

6.1.9. METODOLOGIA QFD. DESPLIEGUE DE LA FUNCION DE

CALIDAD

La necesidad urgente de alcanzar

mayor

competitividad en la

empresa actual, obliga a que ésta busque, seleccione y utilice una filosofia
orientada al cliente, de forma que le permita incrementar o en ultimo caso
mantener a sus consumidores.

La metodologia QFD ha demostrado ser un medio que permite
enfocar el trabajo diario hacia la parte mas importante de la empresa: sus
clientes. El proceso puede parecer facil; sin embargo, requiere de buena
cantidad de esfuerzo, ya que mucha informacion parece obvia hasta que
ésta es redactada.
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6.1.9.1. Objeto

La metodologia QFD tiene como objeto optimizar los procesos
internos orientandolos hacia la satisfaccion al cliente. Aunque el mayor
potencial de aplicacién del QFD es la fase de disefio del producto, la
metodologia es de aplicacion a cualquier proceso productivo o de servicio
con repercusion en el cliente, por lo que resulta de gran importancia como
ayuda al disefio y mejora continua de procesos productivos en los que el
cliente es considerado interno.

6.1.9.2. Descripcion

Una de las claves para lograr la mejora continua es que los clientes
se involucren en el proceso de desarrollo del producto lo antes posible. Este
es el enfoque central de QFD. De este modo, la metodologia QFD, en su
desarrollo, se preocupa por la calidad verdadera que busca los clientes, es
decir, se pregunta qué necesitan y esperan del servicio los usuarios y se
interroga por como conseguir satisfacer sus necesidades y expectativas. Por
tanto, se trata de un proceso estructurado para recoger la voz del cliente y
convertirla en requisitos del producto en cada fase del disefio y con
participacién de todas las funciones de la empresa que deben intervenir en
el mismo.

Las fases en las que se desarrollan las ideas de la metodologia QFD
son las siguientes:

1. Identificar y jerarquizar a los clientes

Este elemento es indispensable para comprender a los clientes y
considerar correctamente sus expectativas. Por otra parte, nos permitira
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 participacion del
Departamento Comercial o de Marketing de la organizacion, que
probablemente poseeré datos al respecto.

2. Identificacion de las expectativas del cliente
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Para realizar el disefio de un producto/servicio en funcién del cliente,
es esencial conocer las expectativas de éste, lo que podemos llamar “mundo
del cliente”. Los medios que se disponen para ello, pueden ser los
siguientes:

S Grupos de discusion.

S Informes sobre quejas.

< Estudios existentes en base a encuestas realizadas.
< Informes de responsables de puntos de venta.

< Publicaciones y articulos.

S Informaciones sobre la competencia.

En esta fase deben implicarse distintos departamentos, como
Marketing, Comercial, Organizacién, etc, asi como personal de produccién.

El sistema de eleccion a utilizar es el contacto directo con clientes
mediante conversaciones, preferiblemente en grupo en las que se debe
descubrir las demandas explicitas y latentes sobre el producto/servicio.
Estos clientes, a ser posible, deberan conocer también el producto/servicio
de la competencia y opinar sobre ellos.

Este tipo de informaciones suelen presentar dos inconvenientes: son
poco exhaustivas y poco precisas. Ambos, se superan en la fase siguiente.

3. Conversion de la informacion en descripciones verbales
especificas

Los datos anteriores deben de servir para adquirir una primera
orientacion sobre las preferencias del cliente. De este modo, se contaré con
una informaciéon base que se reelaborara en esta fase con el fin de
presentar un cuestionario completo a una muestra de clientes mas amplia.
Esta reelaboracion es necesaria ya que, normalmente, no se es muy
especifico al plantear las demandas.

Por ejemplo, el grupo de usuarios pueden comentar que les gustaria
tener dénde elegir al comprar en el establecimiento. A partir de ahi se
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puede precisar dos elementos del cuestionario: variedad de productos y
variedad de marcas. Se trata de convertir la informacién directa en
informacion verbal mas precisa que nos permita obtener medidas concretas.

4. Elaboracion y administracion de la encuesta a clientes

El ultimo paso de la toma de datos seria administrar una encuesta a
usuarios de nuestro servicio, que conozcan también a la competencia. En
este cuestionario se les pide que evaltuen, de 1 a 5 (1: no ejerce influencia;
5: ejerce fuerte influencia) la influencia de cada uno de las demandas
estudiadas a la hora de elegir un producto u otro. Se pide también que
valoren cual es la posicion, en cada una de esas variables, de la propia
empresa y las de las empresas de la competencia, también en una escala
de 1 a 5.

5. Despliegue de la Calidad Demandada

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 trata de una matriz en la que tenemos, por una parte, los
factores acerca de los cuales se ha interrogado a la muestra de clientes. Por
otra, tenemos la importancia que se ha dado a cada uno de ellos asi como
la valoracién que han hecho de nuestra empresa y de la competencia. La
columna puntos estratégicos permite introducir la orientacién estratégica
que se quiere dar al servicio.

En funcién de la importancia concedida por el cliente en un factor
concreto y la valoracion recibida por la propia empresa y las de la
competencia, se decidira la calidad planificada que se quiere obtener en el
futuro. Ese sera el valor al que se tendera y, en relacién con la situacién
actual, se asignard un factor de aumento de la calidad en esa variable: Con
estos datos, se consiguen obtener los pesos absolutos (importancia
absoluta) de los distintos factores.

El siguiente paso es la determinacion de los pesos relativos
(importancia relativa) de cada una de las variables en la mejora del
producto/servicio. Evidentemente, se trata de determinar en qué aspectos
hay que comprometer mayor esfuerzo para ajustar nuestro servicio a las
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demandas del cliente, QUE hay que mejorar, en funcién de la situacién
actual de la empresa y de la competencia.

6. Despliegue de las caracteristicas de calidad

El cuadro anterior nos indica QUE hay que mejorar. Esto ya supone
un avance en cuanto al disefio del servicio pero existe otra interrogante a
despejar: COMO lo mejoramos.

Para ello, es necesario desplegar otro cuadro. Se trata de una matriz
de doble entrada donde se cruzan los factores evaluados con las
caracteristicas de calidad. Las caracteristicas de calidad se refieren a los
elementos propios del mundo de la organizacién, es decir, aquellos que la
empresa puede modificar en determinada medida y que son Indicadores
cuantificables y medibles por tanto.

La elaboracién de esta lista de indicadores debe hacerse por parte de
un grupo multidisciplinar, pudiendo llevarse a cabo paralelamente a las
fases anteriores. Estos indicadores tienen una importancia fundamental ya
que representan el mundo de la empresa, y sera en ellos sobre los que hay
que actuar. La lista resultante deberd ser, por tanto, exhaustiva y
consistente.

Esta metodologia (QFD) permite invertir con el maximo rendimiento
en el disefio del producto/servicio, haciéndolo en aquellos elementos
relevantes en funcion del andlisis realizado que, como puede observarse,
considera las opiniones de los clientes, tanto sobre nuestra empresa como
sobre las de la competencia, en las variables sustanciales del servicio.

Todo este proceso se refleja en la matriz QFD, en forma de casa:
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intercambios
relacionados a
requerimientos d

Estructura de la matriz QFD
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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 determinan los requerimientos
del cliente relacionados con el producto.

El techo interior de la casa representa las especificaciones a los
proveedores. En esta etapa se responde a la pregunta de si son suficientes
los actuales requerimientos de manufactura para satisfacer o exceder los
requerimientos de los clientes.

La pared derecha de la casa es la matriz de planificacion. Esta matriz
se usa para traducir los requerimientos del cliente en planes que satisfagan
0 sobrepasen esos requerimientos. Implica el marcar los requisitos del
cliente en una matriz y los procesos de manufactura en otra, jerarquizando
los requisitos del cliente, y tomando decisiones relacionadas a las mejoras
necesarias en los procesos de manufactura.

El centro de la casa es la conversion de los requisitos del cliente en
términos del proceso de manufactura.

La base de la casa es donde se jerarquizan los requisitos del proceso
criticos. Consiste en determinar y ordenar los requisitos de manufactura
mas importantes a la hora de satisfacer o sobrepasar los requisitos del
cliente. Cada requerimiento jerarquizado del proceso recibe una puntuacion
que representa su nivel de dificultad a la hora de lograrlo.

El techo de la casa contiene los trade-offs. 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 matriz desarrollada como parte del proceso QFD se estructura
conforme a esta casa. En un ciclo completo del proceso QFD se realizaran
un total de seis matrices. El flujo y el enfoque de un ciclo completo del
proceso QFD se muestra en el siguiente diagrama:
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Matriz 1

requerimientos del cliente caracteristicas técnicas

(—

Matriz 2

caracteristicas técnicas tecnologias aplicadas

(—

Matriz 3

tecnologias aplicadas procesos de manufactura

(—

Matriz 4

procesos de manufactura procesos de control de calidad

(—

Matriz 5

procesos de control de calidad control estadistico del proceso

(—

Matriz 6

control estadistico del proceso especificaciones para el producto final

Ciclo del proceso QFD

El propo6sito de cada matriz se explica en los siguientes apartados:

X> La matriz 1 se usa para comparar los requerimientos
del cliente con las caracteristicas técnicas del
producto. Las demas matrices se originan a partir de
esta primera matriz.

X> La matriz 2 se usa para comparar las caracteristicas
técnicas del producto con las tecnologias aplicadas
asociadas a dichas caracteristicas.

Con estas dos matrices se consigue informacién suficiente para
contestar a las siguientes preguntas:
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I. ;Qué quiere el cliente?

II. ;Cuéles son los requisitos técnicos
relacionados con las caracteristicas que
quiere el cliente?

III. ;Qué tecnologias son necesarias para
satisfacer o sobrepasar los requisitos del
cliente?

IV. ;Cuales son los trade-offs que tienen que
ver con los requerimientos técnicos?

> La matriz 3 se usa para comparar las tecnologias
aplicadas de la matriz 2 con sus procesos de
manufactura asociados. Permite identificar las
variables criticas en los procesos de manufactura.

X La matriz 4 se usa para comparar los procesos de
manufactura de la matriz 3 con sus procesos de
control de calidad asociados. Con ésta se produce la
informacién necesaria para optimizar procesos. A
través de la experimentacién, se determina la
confiabilidad y repetitividad de los procesos.

X> La matriz 5 se usa para comparar los procesos de
control de calidad con sus procesos de control
estadistico del proceso. Ayuda a garantizar que se
estan utilizando los pardmetros y variables del
proceso adecuados.

> La matriz 6 se usa para comparar los parametros del
control estadistico del proceso con las
especificaciones que se han desarrollado para el
producto determinado. Permite realizar los ajustes
necesarios para garantizar que el producto producido
es el producto que quiere el cliente.

La metodologia QFD garantiza que todos los recursos se utilicen
Optimamente de forma tal que maximicen las posibilidades de la
organizacion para satisfacer o exceder los requerimientos del cliente.
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6.1.9.3. Participantes en la implantacion

Para aplicar la metodologia QFD es necesario formar un equipo de
trabajo, este sera dirigido por uno de los miembros del equipo que domine
la metodologia. La naturaleza del proyecto impondra la composicién del
equipo del proyecto. Asi si se trata de mejorar un producto ya existente, el
equipo debe estar formado por personal de los departamentos de
marketing, ingenieria, calidad y produccién. Si se trata del desarrollo de un
producto nuevo, deben incorporarse representantes de investigacion de
mercado y desarrollo. Es importante garantizar que los miembros del equipo
sean capaces de comprometer el tiempo necesario y que tengan el apoyo
de sus supervisores. También es necesario que la direccion se implique al
maximo y siga el avance del equipo, evitando la micro-direccién del mismo.
Para ello hay que planificar y establecer previamente los procedimientos de
monitoreo. La misidén del equipo determinara lo que se debe monitorear. En
cuanto a su frecuencia, ésta debera ser tal que permita mantener a la
direccion adecuadamente informada sin micro-dirigir al equipo.

En cuanto al equipo de trabajo, tiene su primera junta oficial con la
“Junta de despegue”. Es importante que se logren las siguientes cuestiones
durante esta junta:

% Asegurarse de que todos los participantes comprendan
la misién del equipo del proyecto.

% Conseguir que todos los miembros del equipo entiendan
su papel en el equipo asi como los roles de los otros
miembros del equipo.

% Establecer parametros logisticos (duracién, hora vy
frecuencia de la reunién).

Antes de iniciar el equipo es importante entrenar a todos los
miembros del equipo en los fundamentos del QFD. Deben aprender a usar
las diversas herramientas que puedan ser necesario aplicar. Ademas, los
miembros del equipo, deben aprender como opera QFD como proceso.
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6.1.9.4. Beneficios de su aplicacion en empresas

La metodologia QFD implica numerosos beneficios a las empresas que
intentan incrementar su competitividad mejorando continuamente calidad y
productividad, pues el proceso estad orientado al cliente y al trabajo en
equipo, ademas de fomentar la documentacion en la empresa. Todo esto se
traduce en una eficiencia del tiempo.

La mayor fortaleza de QFD es su capacidad para evitar que las cosas
salgan mal a medida que un producto pasa a través de una serie
complicada de actividades de disefio y produccion. A continuacién se
enumeran los principales beneficios detectados de la aplicacién de dicha
metodologia a la empresa:

M Ayuda a mejorar la calidad y reducir los costos.

M Reduce los efectos negativos de la divisién departamental
pues el QFD se aplica horizontalmente.

&

Genera compromiso e involucra al personal.

M Concentra en la solucion de un problema toda la
experiencia corporativa.

M El propio proceso se convierte en un catalizador de
esfuerzos.

M Es un mecanismo de comunicacién entre las diversas
areas que intervienen en el proyecto.

M Menores ciclos de desarrollo de productos, menos
cambios de diseino, mayor confiabilidad en el mismo,
menos problemas de arranque.

M Permite que los controles de produccién sean mas
econbémicos.

M No s6lo se centra en la atencion de los requerimientos del
cliente, sino que también enfoca la empresa en areas
criticas y en como mejorar la participacion de mercado
por medio de las ventajas competitivas.

&

Ayuda en la reduccién de costos de garantia.

&

Permite centrarse en los detalles, ya sean de productos o
de servicios, que conducen al éxito del mercado.
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M Ayuda a concentrar energias en los detalles de alto riesgo
que casi siempre pasan desapercibidos y permite que el
sistema normal de operacién maneje multitud de detalles.

M Al ser una herramienta para identificar y satisfacer las

necesidades de los clientes, de forma que se fabriquen

productos orientados a la calidad y al costo, ésta conduce

a aumentar la participacién en el mercado.

Se consigue una mayor satisfaccién del cliente actual.

Implica una mejor documentacion del proceso.

Es la base para la mejora continua.

N @ 8 J®

Permite definir inicialmente objetivos claros en funcién del
mercado y del negocio.

=

Proporciona claridad en como fijar prioridades para
asignar recursos.

M Los productos satisfacen las necesidades del cliente
teniendo ademaés ventajas competitivas.

M Cumple requerimientos de [SO: Enfoque al cliente,
Enfoque basado en procesos, Medicién de satisfaccién del
cliente, Transmitir los requerimientos del cliente.

6.1.9.5. Consideraciones practicas

Los principales aspectos tanto positivos como las dificultades que
encuentran las pymes a la hora de la implantacién de la metodologia QFD,
se exponen a continuacién:

I‘ ASPECTOS POSITIVOS DIFICULTADES ‘

una pyme es mas facil conseguir |trabajo. Se pueden tener
una mayor implicacion de la |problemas de logistica al ser muy
direccién en el proyecto. Esta debe |dificil el reunir un equipo
llevar a cabo un proceso de |multidisciplinar en un lugar y fecha.
sensibilizacion acerca de la
importancia que QFD puede tener
para toda la empresa, de forma
que sea un promotor del proyecto.

Incapacidad de definir las
necesidades reales de |los
consumidores. Las pymes se

Implicacion de la direccion. En |Disponibilidad del equipo de |
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ASPECTOS POSITIVOS DIFICULTADES

suelen encontrar con este problema,

Menor dimensién de la |y @& veces, les es imposible
estructura organizativa. Lo que establecer las relaciones entre los
implica mayor accesibilidad entre |requerimientos del cliente y las
los miembros del equipo de trabajo |caracteristicas de disefio

y facilita una comunicacién mas

fluida entre ellos. Lenguaje heterogéneo. Si no
existe un lenguaje comun entre el

Flexibilidad. QFD se caracteriza |Personal técnico y el personal
por su flexibilidad y por la facilidad administrativo o si se cuenta con un
con que se adapta a las documentacion excesiva, el equipo
circunstancias cambiantes de la |NO podra tomar decisiones rapidas y
empresa y su entorno. Esto |acertadas.

propicia la creatividad del equipo al

aplicar la metodologia. Caracter cualitativo de QFD. Por
lo que los técnicos formados en
Aprender haciendo. QFD se |estadistica tienden a desconfiar del
entiende con su aplicacién, por lo |enfoque del QFD, que se construye
que es recomendable comenzar un |COn muestras pequefas de clientes.

proyecto propio una vez que se |Para minimizar este efecto en los
tenga una formacion basica y |técnicos es importante hacerles ver

seguir aprendiendo en su |que “la clave no es el tamafno de la
desarrollo. muestra de clientes que habla de
sus requerimientos, sino la
profundidad de la investigacién
realizada con esos pocos clientes.

6.1.9.6. Herramientas de apoyo

A continuacién se describen las principales herramientas utilizadas en
el desarrollo de la metodologia. Estas pueden ser usadas en diversos puntos
a desarrollar en el proceso QFD:

Diagrama de afinidad

Este diagrama da estructura al proceso creativo, organizando las
ideas de forma que les permite ser discutidas, mejoradas e interaccionadas
con todos los participantes. Consigue que el equipo abandone paradigmas
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arraigados profundamente que impiden que se encuentren enfoques nuevos
y diferentes. La descripcién de esta herramienta est4 en el apartado 2.6 en
el que se detallan las herramientas de apoyo de la metodologia Anéalisis del
Valor.

Diagrama de interrelaciones

Se utiliza para poner l6gica al proceso de identificacion de relaciones
entre las diversas ideas anotadas en el diagrama de afinidad.

Para realizar un diagrama de interrelaciones deben seguirse los
siguientes pasos:

I. Se escribe el enunciado del problema en una tarjeta,
encerrandolo en doble linea. Se coloca la tarjeta con el
enunciado del problema en la esquina superior izquierda de una
mesa.

II. Se extienden sobre la mesa las tarjetas usadas en el diagrama
de afinidad. Se trata de colocar estas tarjetas de modo que la
que sea la causa mas prominente del problema esté lo mas
cercano a la tarjeta del problema. Para ello los participantes
deben discutir acerca de las posiciones relativas que éstas
deben ocupar.

III. Una vez tendidas todas las tarjetas en sus posiciones relativas
se reconstruye en papel y se distribuyen copias a todos los
participantes para revisiones finales. Es importante llegar a un
consenso en cuanto a la disposicién final de las causas.

IV. Se distribuye la disposicién final de las causas a todos los
participantes y éstos deberan trazar flechas causales mostrando
qué contribuye a qué.

Diagrama de arbol

Muestra las tareas que necesitan ser terminadas para resolver el
problema en cuestion.
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Para realizar un diagrama de arbol deben seguirse los siguientes
pasos:

I. Se identifica claramente el problema a resolver. Para ello puede
usarse el diagrama de afinidad o el de interrelaciones o puede
tratarse de un problema identificado sin el uso de ninguna de estas
dos herramientas. Dicho problema se escribe sobre una tarjeta y se
coloca en el lado izquierdo de una mesa grande.

II. Mediante una sesién de tormenta de ideas los participantes del
equipo de trabajo anotan en tarjetas todas las posibles tareas,
métodos y actividades relacionadas con el problema. Es
recomendable reiterar la pregunta “;Para que esto suceda, qué
tiene que ocurrir primero?” hasta que todas las ideas se hayan
agotado.

III. Se extienden todas las tarjetas y se ponen en orden basado en lo
que debe pasar primero trabajando de izquierda a derecha. Durante
este paso probablemente sera necesario incorporar las tarjetas que
fueron pasadas por alto durante la sesién de brainstorming.

IV. Se distribuye la disposicion final entre los participantes para que la
revisen y corrijan el documento.

Diagrama de matriz

El diagrama de matriz es la herramienta mas usada del QFD. Es util
para identificar y desplegar graficamente conexiones entre
responsabilidades, tareas, funciones, etc. Estas conexiones se reflejan en el
diagrama como intersecciones del mismo.

Existen varios tipos de diagrama matriz. El mas comun es la matriz
con forma de L. Este tipo de matriz se puede usar en numerosas formas
diferentes.

El diagrama matriz se desarrolla listando un conjunto de elementos
verticalmente y el otro conjunto horizontalmente. Cada interseccién entre
los elementos vertical y horizontal se codifica, ya sea usando numeros,
letras o simbolos graficos que representaran, por ejemplo, el nivel de
responsabilidad o relacion que tenga una tarea con un departamento. Con
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esto se consigue ademas relacionar los departamentos en funcién de las
tareas a realizar.

Analisis de reclamaciones

Las reclamaciones 0 quejas recibidas en las empresas pueden
considerarse como una fuente de informacion valiosa acerca de cuales son
las prioridades de los clientes, asi como los aspectos de los productos y
servicios que son susceptibles de mejora. De este modo, la informaciéon que
se recibe a través de las quejas, si se trata eficazmente, puede llevar a la
obtencion de:

e La mejora de los productos.
e La mejora de laimagen de la organizacion.

e El incremento de la satisfaccién de los clientes.

Las pautas para elaborar un proceso eficaz en el tratamiento de las
quejas, desde la planificacién, disefio y operaciéon, hasta el mantenimiento y
mejora se recogen en la norma UNE-1SO 10002:2004. Esta norma se ocupa
de los siguientes aspectos del tratamiento de las quejas:

a) Incrementa la satisfaccion del cliente mediante la creacién de un
ambiente de enfoque al cliente, el cual esta abierto a la
retroalimentacion (incluidas las quejas), la resolucion de cualquier
queja recibida, aumentando la capacidad de la organizaciéon para
mejorar sus productos y el servicio al cliente.

b) La participacion activa y el compromiso de la alta direccion a
través de la adecuada provision y disposicion de los recursos y
disposicién de los recursos, incluida la formacién del personal.

c) Reconoce y se ocupa de las necesidades y expectativas de los
reclamantes.

d) Dota a los reclamantes de un proceso de tratamiento de las
quejas abierto, eficaz y facil de utilizar.

e) Analiza y evalla las quejas con respecto a la mejora del producto
y de la calidad del servicio al cliente.

f) Audita el proceso del tratamiento de las quejas.
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g) Revisa la eficacia y eficiencia del proceso de tratamiento de las
quejas.

La norma presenta una serie de principios de orientacién para la

planificacion y el disefio del proceso de tratamiento de reclamaciones de
forma eficaz y eficiente. También establece un marco de referencia para el
tratamiento de las quejas basado en un enfoque hacia el cliente.

Asi, la operacion del proceso de tratamiento de las quejas, segun la

norma UNE-ISO 10002:2004 sigue los siguientes pasos:

1. Comunicacién. La informacion relativa al proceso de tratamiento de las

quejas, tales como folletos, circulares informativos, o informacién en
soporte electronico, deberia estar facilmente disponible para los clientes,
reclamantes y otras partes interesadas. Tal informacién deberia
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.

Recepcion de la queja. Una vez comunicada la queja inicial, ésta deberia
registrarse con la informacion de apoyo y con un co6digo Unico de
identificacion. El Registro de la queja inicial deberia identificar la solucion
buscada por el reclamante y cualquier otra informacién necesaria para el
eficaz tratamiento de la queja, incluyendo lo siguiente:

o Una descripcion de la queja y los datos de apoyo
pertinentes.

o La solucién solicitada.

o Los productos o practicas de la organizacién objeto de la
queja.

o La fecha limite para la respuesta.

o Datos acerca de personas, departamento, sucursal,
organizacién y segmento del mercado.

o Accién inmediata tomada (si existe).

3. Seguimiento de la queja. Desde la recepcién inicial hasta que el

reclamante quede satisfecho o la decision final haya sido tomada. Una

149/230



Andlisis y evaluacion de diferentes metodologias de gestion de la innovacién en pymes. Estudio de su aplicacion

actualizacion del estado de la queja deberia estar disponible para el
reclamante cuando lo requiera y a periodos regulares, al menos en el
momento de cumplirse los plazos establecidos.

Acuse de recibo de la queja. La recepcion de cada queja deberia ser
notificada inmediatamente al reclamante.

Evaluacion inicial de la queja. Después de recibida, cada queja deberia
evaluarse inicialmente en términos de criterios tales como su severidad,
implicaciones de seguridad, complejidad, impacto y de la necesidad y
posibilidad de una accién inmediata.

Investigacion de las quejas. Deberian hacerse todos los esfuerzos para
investigar todas las circunstancias e informacién pertinente acerca de
una queja. El nivel de investigacién deberia ser proporcionado con la
seriedad, frecuencia de ocurrencia y severidad de la queja.

Respuesta a las quejas. Siguiendo una apropiada investigacion, la
organizacion deberia ofrecer una respuesta, como puede ser el corregir
el problema y prevenir que ocurra en un futuro. Si la queja no puede
resolverse inmediatamente, deberd tratarse de manera que se alcance
una solucion eficaz tan pronto como sea posible.

Comunicacidén de la decisién. La decisién o cualquier accion tomada con
respecto a la queja, que sea pertinente para el reclamante o para el
personal involucrado, deberia comunicarseles tan pronto como se tome.

Cierre de la queja. Si el reclamante acepta la decision o la accion
propuesta, entonces ésta se deberia realizar y registrar. Si el reclamante
rechaza la decision o accion propuesta la queja deberia permanecer
abierta. Esto se deberia registrar y el reclamante deberia ser informado
de las alternativas disponibles para recurrir, tanto internas como
externas. La organizacion deberia realizar el seguimiento del progreso de
la queja hasta que se hayan agotado todas las alternativas razonables
para recurrir, internas o externas, o el reclamante quede satisfecho.
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Encuestas de satisfaccion

Las encuestas de satisfaccion son herramientas que se usan
persiguiendo el objetivo de satisfacer al cliente para poder competir con
éxito en el mercado en el que se encuentra la empresa. Para la realizacion
de las encuestas es conveniente seguir una serie de etapas con las que
finalmente se consigue la medicién de la satisfaccién de los clientes. Estas
son:

1. Recopilacién y analisis inicial de informacion. Primeramente se
debe recopilar la informacién necesaria para profundizar en el
conocimiento de los productos o servicios que ofrece la
empresa, incluyendo sus caracteristicas o atributos, asi como los
datos necesarios relativos a los clientes y usuarios de los
productos o servicios de la empresa. El objetivo de recopilar
esta informacién es el de conocer la poblacion objeto del analisis
de las encuestas y para determinar el contenido del cuestionario
a utilizar.

2. Identificacion y segmentacion de los clientes. A partir de la
poblacién de clientes y usuarios, se realiza la segmentacién de
la misma, segun los criterios de segmentacién que previamente
hayan sido establecidos. Una vez segmentada la poblacién, en
funcion de sus caracteristicas obtiene una muestra
representativa de la misma. Esta fase se lleva a cabo mediante
las siguientes actuaciones:

o Determinacion del tipo de muestreo.
o Determinacién del tamafo de la muestra.

o Seleccidon real de los clientes y usuarios de la
muestra.

3. Disefio del cuestionario de evaluacién. Partiendo de la
informacion obtenida en las etapas anteriores, se realiza el
disefio del cuestionario a utilizar para la obtencidén de los datos
necesarios para el estudio sobre satisfaccion del cliente asi como
sobre las prioridades o importancia que los clientes y usuarios
asignan a los atributos de los productos y servicios ofrecidos.
Para el disefio del cuestionario se debe tener en cuenta el
formato de la encuesta (telefénica, postal, etc). De forma que
en éste se incluye:

o ldentificacion de la informacién necesaria.
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o Determinacién de las preguntas a realizar.

o Estructura del cuestionario, incluyendo el
formato de respuesta y la redaccién de la
introduccién al cuestionario

o Determinacién de la escala de valoracién.

Una vez disenado el cuestionario se realiza su validacién antes
de proceder a su utilizacion.

4. Toma de datos. Se trata del trabajo de campo usando para ello
el cuestionario disefiado en la etapa anterior.

5. Analisis de los datos. Se realiza el tratamiento de los datos
obtenidos en la etapa anterior. Esta etapa comprende las
siguientes actividades:

o Revisién de los datos.

o Analisis de las distintas variables consideradas.
o Obtencién de conclusiones.

o Elaboracién del informe.

6. Presentacion de los resultados. Se elabora un informe en el que
se incluyen las tablas y graficas necesarias para presentar los
resultados del estudio.

6.1.10. METODOLOGIA DE DISENO DE EXPERIMENTOS (DOE)

La variabilidad excesiva de las caracteristicas exigidas al producto en
la empresa es un sintoma de mal control de la calidad. Al cliente, tanto
externo como interno, no le basta con que los valores de un determinado
parametro del producto que recibe estén dentro de los limites de
especificacion; el cliente exige uniformidad del producto, no unidades que
varien de una a otra aunque estén dentro de dichos limites. Sélo cuando la
caracteristica de calidad alcanza su valor objetivo la insatisfaccién del
cliente es nula.

Para conseguir esto es necesario la reduccién de la variabilidad del
proceso, el aumento de la precisiéon y la reduccién de las causas no
asignables o aleatorias a la variabilidad. Esto exige el empleo de las
técnicas que se conocen con la denominacion general de Disefio de
Experimentos.
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Los origenes de la metodologia del Disefio de Experimentos se
remontan a las primeras décadas del siglo XX, cuando Ronald Fisher
introdujo el concepto de aleatorizacion y el andlisis de varianza. En estos
ultimos anos, la teoria y aplicaciones del Disefio de Experimentos se
consolidaron y expandieron y, en varias industrias, las contribuciones de
Gen’ichi Taguchi y Shainin con sus distintos enfoques de la metodologia,
abrieron el camino de aplicaciones rutinarias.

6.1.10.1. Objeto

El objeto de la metodologia de Disefio de Experimentos es estudiar si
un determinado tratamiento produce una mejora en el proceso o no,
controlando la variabilidad del mismo.

6.1.10.2. Descripcion

La metodologia del Disefio de Experimentos estudia cémo variar las
condiciones habituales de realizacion de un proceso empirico para aumentar
la probabilidad de detectar cambios significativos en la respuesta, de esta
forma se obtiene un mayor conocimiento del comportamiento del proceso
de interés.

A continuacién se muestran las fases que completan el desarrollo de
un problema de Disefio de Experimentos. Estas no son independientes y en
un determinado momento puede ser necesario volver atras y modificar
decisiones tomadas en alguna fase previa:
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Fases del disefio de experimentos

1. Definir los objetivos del experimento

Consiste en realizar una lista completa de las preguntas concretas a
las que debe dar respuesta el experimento. Es importante indicar solamente
cuestiones fundamentales ya que tratar de abordar problemas colaterales
puede complicar innecesariamente el experimento.

Una vez elaborada la lista de objetivos, puede ser Util esquematizar el
tipo de conclusiones que se espera obtener en el posterior analisis de datos.

Normalmente, la lista de objetivos es refinada a medida que se van
ejecutando las fases del Disefio de Experimentos.
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2. Identificar todas las posibles fuentes de variacion

Una fuente de variacién es cualquier “cosa” que pueda generar
variabilidad en la respuesta. Se trata de elaborar una lista de todas las
posibles fuentes de variacion del problema, distinguiendo aquellas que, a
priori, generan una mayor variabilidad.

Existen dos tipos de fuentes de variacion que son necesarias listar:

= Factores de tratamiento: son aquellas fuentes cuyo efecto
sobre la respuesta es de particular interés para el
experimentador, y cuyo posible efecto sobre la respuesta se
quiere estudiar. Pueden ser tanto de tipo cualitativo como
cuantitativo.

& Factores “nuisance”: son aquellas fuentes que no son de
interés directo pero que se contemplan en el disefio para
reducir la variabilidad no planificada del experimento.

3. Elegir una regla de asignacion de las unidades
experimentales a las condiciones de estudio (“tratamientos”)

Consiste en la seleccibn de la regla de asignacion o disefo
experimental. Esta especifica qué unidades experimentales se observaran
bajo cada tratamiento.

En la practica, existen una serie de disefios estandar que se utilizan
en la mayoria de los casos.

4. Especificar las medidas que se realizaran (la “respuesta”),
el procedimiento experimental y anticiparse a las posibles
dificultades

Consiste en precisar de antemano cual sera la variable respuesta o
variable de interés y definir las unidades en que se mediran en funcién de
los objetivos planteados en el experimento.
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Con frecuencia aparecen dificultades imprevistas en la toma de datos.
Por esta razén es conveniente anticiparse a dichos imprevistos pensando
detenidamente en los problemas que se puedan presentar o ejecutando un
pequefo experimento piloto (fase 5). Enumerar estos problemas permite en
ocasiones descubrir nuevas fuentes de variacion o simplificar el
procedimiento experimental antes de comenzar.

Por otro lado, también es importante especificar con claridad la forma
en que se realizardn las mediciones determinando los instrumentos de
medida, el tiempo en el que se haran las mediciones, etc.

5. Ejecutar un experimento piloto

Consiste en realizar el experimento en un numero pequefio de
observaciones. El objetivo de su ejecucién es ayudar a completar y
chequear la lista de acciones a realizar. Las ventajas que proporciona la
realizacion de un pequefio experimento piloto son las siguientes:

Y Permite practicar la técnica experimental elegida e
identificar problemas no esperados en el proceso de
recogida de datos.

% Si el experimento piloto tiene un tamafo suficientemente
grande puede ayudar a seleccionar un modelo adecuado al
experimento principal.

% Los errores experimentales observados en el experimento
piloto pueden ayudar a calcular el numero de
observaciones que se precisan en el experimento principal.

6. Especificar el modelo

Consiste en indicar un modelo matemético en el que se indique la
relacibn que se supone que existe entre la variable respuesta y las
principales fuentes de variacion identificadas. Es fundamental que el modelo
elegido se ajuste a la realidad con la mayor precisién posible.

El modelo mas usado es el modelo lineal en el que la respuesta viene
dada por una combinacién lineal de términos que representan las
principales fuentes de variacién planificadas mas un término residual debido
a las fuentes de variacién no planificadas:
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k
Y=>a+¢
i=1

El experimento piloto puede ayudar a comprobar si el modelo se
ajusta razonablemente bien a la realidad.

7. Esquematizar los pasos del analisis estadistico

Consiste en disenar el analisis estadistico que se debe realizar del
experimento. Dicho anédlisis estadistico dependera de los objetivos indicados
en la fase 1, del disefio seleccionado en la fase 3 y del modelo asociado que
se especificd en la fase 5.

En el esquema que se debe realizar del analisis estadistico se debe
incluir:
Estimaciones que hay que calcular.
Contrastes que se deben realizar.

Intervalos de confianza que se calcularan.

NN NN

Diagnésticos y critica del grado de ajuste del modelo a la realidad.

8. Determinar el tamano muestral

Consiste en el céalculo del numero de observaciones que se deben
tomar para alcanzar los objetivos del experimento.

Existen, dependiendo del modelo, algunas férmulas para determinar
este tamafno. Todas ellas requieren el conocimiento del tamafo de la
variabilidad no planificada. Su estimacion a priori no es facil, siendo
aconsejable sobreestimarla. Normalmente se estima a partir del
experimento piloto y en base a experiencias previas de trabajos con disefios
experimentales semejantes.

9. Revisar las decisiones anteriores. Modificar si es necesario

De todas las fases enumeradas, el proceso de recogida de datos suele
ser la tarea que mayor tiempo consume, pero es importante realizar una
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planificaciéon previa, detallando los pasos anteriores, lo que garantizara que
los datos sean utilizados de la forma mas eficiente posible.

6.1.10.3. Participantes en la implantacion

Se formara un equipo de trabajo nombrando a un coordinador del
mismo. Las principales funciones de éste son las siguientes:

S Asegurarse de que todos los miembros del equipo de
trabajo conozcan la metodologia, asi como todas las
herramientas estadisticas necesarias para la aplicacion de
la metodologia.

< Gestionar las convocatorias de las reuniones del equipo de
trabajo.

S Asegurar la participacién de todos los miembros del equipo
de trabajo.

> Asegurar el alcance de los resultados.

Toda persona implicada en la ejecucion del experimento y en la
recoleccién de los datos debe ser informada con precision de la estrategia
experimental disefiada.

6.1.10.4. Beneficios de su aplicacion en empresas

El Disefio de Experimentos ha sido consolidado poco a poco en la
industria actual como un conjunto de herramientas estadisticas y de
ingenieria, que permiten lograr la méaxima eficiencia de los procesos con el
minimo costo. El secreto de esta metodologia estd en que se consigue una
gran robustez en los resultados de forma que la variabilidad en los mismos
es minima.

Los beneficios de implantar la metodologia de Disefio de
Experimentos en las empresas son los siguientes:

M Permite desarrollar productos que sean resistentes a
diferentes condiciones de uso.
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M Se consigue encontrar las condiciones de proceso que dan
por resultado valores Optimos de las caracteristicas de
calidad del producto.

M Se resuelve el problema de eleccién entre diferentes
materiales, métodos de produccién o proveedores, con el
fin de mejorar la calidad y reducir costos.

M Logra hacer el proceso insensible a la variabilidad
transmitida por sus componentes.

M Estudia la relacién que existe entre los diferentes factores
que intervienen en un proceso y las caracteristicas de
calidad del producto.

6.1.10.5. Consideraciones practicas

Los principales aspectos tanto positivos como las dificultades que
encuentran las pymes a la hora de la implantacion de la metodologia de
Disefio de Experimentos, se exponen a continuacién:
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I ASPECTOS POSITIVOS DIFICULTADES I

Profundizacion en los detalles |Dificultad de puesta en marcha.
del proceso. Es mucho mas facil |Esto es debido a la gran cantidad de
en una pyme esta profundizaciéon, |conocimientos estadisticos que se
lo que influye en un desarrollo mas |requieren por parte del equipo de
agil del proceso. trabajo.

Analisis indirecto de la |Dificultad de aplicacion al sector
produccion. Debido al uso |servicios.
durante la ejecucién del proceso de

los datos de produccion. Disponibilidad del equipo de
trabajo. No siempre es posible que
Implicacion de la direccion. En |asistan a las reuniones todos lo
una pyme es mas facil conseguir |miembros del equipo de trabajo
una mayor implicacibn de la |puesto que normalmente las pymes
direccion en el proyecto, lo que |deben prescindir practicamente de
facilita el desarrollo del mismo. toda su estructura organizativa
durante el desarrollo de |las
reuniones.

Menor dimension de la
estructura organizativa. Lo que
implica mayor accesibilidad entre
los miembros del equipo de trabajo
y facilita una comunicacién mas
fluida entre ellos.

6.1.10.6. Herramientas de apoyo

A continuaciéon se describen las herramientas mas utilizadas en la
aplicacion de la metodologia DOE, asi como su forma de aplicacion:

Graficos multivariables

Objetivo: Descubrir la familia X-roja espacial, ciclica o temporal
(causas o factores que producen la variabilidad indeseada de Ila
caracteristica de calidad en estudio). Detectar tendencias no aleatorias.

Dénde se aplica: En cualquier parte donde puedan medirse muestras
estratificadas de unidades consecutivas de diferentes tiempos.
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Cuéando se aplica: Durante la ingenieria y produccion piloto. En la
resolucién de problemas de produccion.

Tamano de la muestra: >9.

Investigacion de componentes

Objetivo: Reducir las numerosas variables a pocas variables
importantes para capturar la familia X-roja o la propia X-roja.

Dénde se aplica: donde coexisten buenas y malas unidades que
pueden montarse y desmontarse.

Cuando se aplica: cuando so6lo hay disponibles pocas unidades (fase
de prototipo o piloto). En la resoluciéon de problemas de produccion.

Tamano de la muestra: 2.

Comparacion a pares

Objetivo: Reducir las numerosas variables a pocas variables
importantes para capturar la familia X-roja o la propia X-roja.

Dénde se aplica: Donde coexisten buenas y malas unidades o
componentes que pueden montarse y desmontarse.

Cuando se aplican: Principalmente en producciéon, devoluciones o
andlisis de defectos.

Tamano de la muestra: >12.

Investigacion de variables

Objetivo: Localizar la X-roja, X-rosa, etc. Separar y cuantificar los
efectos principales y de interacciéon de las variables.

Dénde se aplica: Donde los graficos multivariables, investigacién de
componentes y comparacién a pares, para localizar la variable culpable
después de ellos.

Cuando se aplica: Cuando hay mas de 4 variables independientes. En
las fases de prototipo y piloto. En la resolucion de problemas de produccién.

Tamano de la muestra: de 6 a 16 pruebas para 5 variables. 2
pruebas para cada valor adicional.

Fatoriales completos
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Objetivo: Localizar la X-roja, X-rosa, etc. Separar y cuantificar los
efectos principales y de interaccién de las variables.

Dénde se aplica: Donde los graficos multivariables, investigacién de
componentes y comparacién a pares, para localizar la variable culpable
después de ellos.

Cuando se aplica: Cuando se investigan 4 o menos variables. Lo
mismo que la investigacion de variables.

Tamano de la muestra: Maximo 16 6 32 pruebas.

Analisis Bo C

Objetivo: Evaluar la superioridad de uno u otro método. Seleccionar B
o C si no hay diferencia de funcionamiento, pero si de coste.

Dénde se aplica: En la valoracion de la X-roja partiendo de los
factores X seleccionados en la investigacion de variables o factoriales
completos. Cuando el problema es dificil de resolver usdndolo como unico
instrumento prescindiendo de otros.

Se aplica en las etapas de prototipo y piloto, en produccién como
experimento final, en areas no técnicas: ventas, publicidad, relaciones
humanas, etc.

Tamano de la muestra: Normalmente 3 de By 3 de C.

Diagrama de dispersion

Objetivo: Determinacién de los valores 6ptimos de las variables
importantes. Reduccién de los costes de variables poco importantes.

Dénde se aplica: en las mismas circunstancias que las demas, pero a
continuacion de ellas.

Cuando se aplica: En las etapas de produccion y piloto.

Tamano de la muestra: 30.
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6.1.11. METODOLOGIA LEAN MANUFACTURING

La metodologia Lean tiene su origen en los sistemas de producciéon de
Toyota (Toyota Production System de Taiichi Ohno inspirado en los
principios de W. E. Deming) y se remonta a los afios 40, cuando las
companias de automocion japonesas se plantean cambios en los sistemas
de produccién derivados de la necesidad de atender mercdos mas pequefios
con una mayor variedad de vehiculos, lo que requeria una mayor flexibilidad
en la produccién.

Por tanto, se trata de una metodologia que permite principalmente la
adaptaciéon de los sistemas de produccién a las modificaciones y cambios de
la demanda, produciendo los bienes necesarios, en el momento oportuno y
en las cantidades precisas, es decir, permite lo que se ha venido a llamar
una “produccion esbelta”.

Pasarian, sin embargo, varias décadas antes de que la industria
estadounidense reparara en los beneficios de dicha metodologia y se
interesara en adoptarla.

Los primeros en implantarla fueron los fabricantes de autombéviles
norteamericanos y, aunque originalmente la metodologia fue utilizada
Unicamente en este sector y exclusivamente en las areas de produccién, en
la actualidad su aplicacién se ha extendido a todos los procesos
empresariales de un negocio y no solamente en empresas industriales, sino
incluso en empresas de servicios.

En Europa su introduccion es mas reciente, pero los resultados
obtenidos, al igual que ocurriera en Japén y Estados Unidos, estan siendo
espectaculares.

6.1.11.1. Objeto

El objeto de la metodologia Lean Manufacturing es producir lo que es
necesario servir, cuando sea necesario servirlo, en la cantidad justa que es
necesario servirlo y optimizando costes. Se trata pues de adoptar una
filosofia de gestiébn basada en sistemas y herramientas concretas para
conseguir que los procesos productivos y transaccionales se ajusten lo
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maximo posible a la demanda, creando una cultura y método de eliminacion
de desperdicios en la cadena de valor.

6.1.11.2. Descripcion

Se define la metodologia Lean Manufacturing como el conjunto de
técnicas que ayudan a disefar un sistema para producir y suministrar en
funcion de la demanda, con el minimo coste y una alta flexibilidad.

Si se tiene en cuenta que los principales factores que inhiben a un
proceso son su variabilidad (detras de la variacién, suelen existir causas
asignables no identificadas ni resueltas que deben ser analizadas para
eliminarlas de forma prioritaria), sus pérdidas y su inflexibillidad (es decir,
que no se adapta a las necesidades del cliente), se podria decir que
actuando sobre ellos es posible conseguir una importante mejora en los
indicadores de rendimiento (outputs) como son la calidad, los costes y los
plazos y tiempos.

A continuacién se muestra un cuadro donde se especifican cuales son
las claves en la aplicacién de la metodologia Lean:

164/230



Andlisis y evaluacion de diferentes metodologias de gestion de la innovacién en pymes. Estudio de su aplicacion

] PRINCIPALES .
Flujo de Valor FACTORES Indicadores de

(INPUTS) INHIBIDORES DEL Rendimiento
PROCESO (OUTPUTS)

Variabilidad

Pérdidas

Inflexibilidad

Las claves de la metodologia Lean

En concreto, el principio fundamental de la metodologia Lean es la
deteccion de pérdidas y su posterior eliminacién, o al menos reduccién,
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 esté dispuesto a pagar).

Al aplicar el Lean, la cadena de valor se analizara cuantitativamente y
cualitativamente para detectar las pérdidas. Una vez detectadas, se procede
a la busqueda de las causas raices y a la adopcién de acciones de mejora
(denominadas “palancas”) que ataquen a las causas de problema de forma
que se eliminen, o al menos se disminuyan, dichas pérdidas.

A continuacion se definen las fases de implantaciéon de la metodologia
adaptadas a su aplicacion en pequefas y medianas empresas:
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1. Fase de formacion

Consiste en formar en la metodologia al equipo de trabajo
involucrado en la transformacién del sistema productivo, al que se aplicara
Lean Manufacturing.

2. Recogida de datos

Se trata de obtener datos acerca del ritmo de produccién de la
empresa, operaciones que se realizan en la misma, equipamiento
productivo del que se dispone, etc.

Para el desarrollo de esta fase se llevan a cabo las siguientes
actividades:

%  Ritmo de produccién. Andlisis del tiempo real disponible
en la planta, ajustado a distintas situaciones de demanda
de los clientes en tipo de producto y volumenes de
produccién y obtenciéon de los correspondientes ritmos
idoneos de trabajo (takt time).

Y Toma de datos. Este punto es de especial importancia,
dado que el éxito de la implantacién dependerd, en gran
medida, de la fiabilidad de estos datos. Los datos se
referiran a operaciones, equipamientos productivos,
tiempos, flujos y recursos utilizados.

3. Analisis de los datos

Una vez finalizada la fase de toma de datos el equipo de trabajo
procede a realizar el andlisis de la informacién obtenida.

El analisis de los datos se lleva a cabo mediante la consecucién de
una serie de etapas que se describen a continuacién:

%  Andlisis de las operaciones. Basado en la determinacion
de las operaciones de los procesos para los distintos
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componentes de los productos. Se incluiran todos los
aspectos operativos, de calidad, de mantenimiento y de
recursos humanos.

Y Diagrama de precedencias (Precedence). En éste se
identifican las exigencias de secuenciacién de operaciones
en los procesos, obteniendo las secuencias posibles y las
atribuciones de valor de cada una de las operaciones.

Y  Diagrama de flujo (Flow Chart). Este diagrama incluye las
secuencias de operaciones de productos y componentes y
una agrupacién funcional de operaciones.

Y Mapa de la cadena de valor (Value Stream Map). Cuyo
objetivo es crear una fuente de informacién global,
visualizada a través del flujo de producto, materiales e
informacién.

%  Identificacion de los desperdicios (Waste o Muda). Como
conclusién del analisis de los datos y las operaciones se
identifican los focos de desperdicio en las actividades de los
procesos y un plan para su eliminaciéon o minimizacion. Ello
permitira asimismo, establecer las prioridades en la mejora
continua.

4. Estudio

Las etapas que constituyen la fase de estudio son las siguientes:

%  Andlisis del nivel de calidad asegurada tras la eliminacién
de los desperdicios. Se trata de realizar el plan para
conseguir asegurar la calidad en los procesos.

%  Andlisis de la disponibilidad, fiabilidad y eficiencia de los

equipos productivos. Consiste en realizar el plan para
garantizar el correcto funcionamiento.
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Con estas dos primeras etapas se podra proceder a disefiar un
sistema cuyos tiempos sean fiables y el equilibrado podra mantenerse.

%  Definicion y disefio de la distribucién en planta (layout).
Se realiza a tres niveles: layout general, layout de cada
proceso y layout de cada operacién de cada proceso. Con
estos tres niveles se consigue la determinacién de las
posiciones de las estaciones de trabajo, la posicion de
trabajo de los operarios y el recorrido de materiales y
personas.

%  Descripcién de todas las tareas por puesto de trabajo. En
esta descripcion se incluye la asignacion de las tareas a
cada trabajador y la determinacion de las actividades con
valor afnadido y sin él, las esperas y los desplazamientos.

%  Balance de operaciones. Se realiza a partir del analisis de
las capacidades de operacidon para cada etapa de cada uno
de los procesos. Se trata de ajustar la capacidad productiva
a la demanda, determinando los recursos necesarios. Se
priorizara la mejora en los cuellos de botella y en
operaciones con mas desperdicios.

%  Balance de puestos de trabajo. Basado en el analisis de la
capacidad de cada puesto, de acuerdo con las tareas
asignadas, tratdndose de ajustar los recursos necesarios
para que pueda operar. Se priorizara la mejora de los
puestos con tareas que incluyan mas esperas,
desplazamientos y desperdicios en general.

5. Evaluacion de los resultados esperados

La evaluacion de los resultados se lleva a cabo mediante las
siguientes actividades:

%  Definicion de las condiciones de trabajo. Determinacién
de las opciones de desarrollo de los procesos para distintos
niveles de produccion (y por tanto de takt time), de
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acuerdo con la cantidad de trabajadores, los lotes de
produccién, transportes, materiales en proceso (WIP),
tiempo de proceso total o lead time, espacio ocupado vy,
desde luego, productividad. Es indispensable que se den las
condiciones que aseguren el flujo regular y los tiempos
(calidad, mantenimiento y formacion del personal).

%  Flujos de materiales, trabajadores, elementos de
transporte e informacién. Determinacion grafica de las
distintas soluciones a través de los correspondientes flujos,
con aplicacion de soluciones visuales tales como: etiquetas
kanban, contenedores de los procesos, sefalizacion visual
de etapas y proceso en planta.

Se asignaran espacios para estocaje, almacenes, entradas y salidas
de material y rutas de reaprovisionamiento.

Se definiran asimismo las cantidades y capacidades de los medios de
transporte de materiales y productos (manutencién) y los tiempos de
estocaje.

6. Optimizacion

En la medida de lo necesario, en esta etapa se optimizara el disefio
global de la planta, su implantacién y el desarrollo de la produccién, por
medio de un simulador informatico estandar.

La simulacién de procesos permitird un analisis técnico de la
globalidad del conjunto de procesos de la planta. Como resultado se
obtendran los valores optimizados de los parametros del sistema
productivo, para las distintas opciones de su implantacién; asimismo, se
obtendrén videos del desarrollo (simulado) de la produccion, que permitirdn
observar, de forma visual, la ejecucién de los procesos.

El uso de la herramienta de simulacién, permitird comprobar cada
una de las opciones a implantar y una mejor comprension del sistema a
estudiar. La simulacién sera especialmente indicada para procesos con un
elevado numero de recursos (trabajadores, maquinas, mesas de trabajo,
gruas y elementos de transporte y manutencién, etc.) que deberan ser
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compartidos. Asimismo, la simulacion estara indicada cuando el numero de
productos y/o referencias sea elevado y compartan los mismos recursos y
espacios.

7. Puesta en marcha: introduccion por medio de workshops

La nueva implantaciéon se sometera fase a fase mediante grupos de
trabajo del equipo de proyecto con los responsables de las areas
involucradas de la empresa. En cada reunién o workshop de este grupo se
planteard la propuesta derivada del estudio anterior para una fase de la
implantacién, se expondra y se debatira en grupo, para acordar la forma en
que se llevard a cabo la implantacion definitiva.

6.1.11.3. Participantes en la implantacion

En la implantacién de la metodologia Lean Manufacturing es necesario
desarrollar equipos efectivos de trabajo. La necesidad es evidente ya que
los resultados esperados dependen, entre otras cosas, del nivel de
compromiso y el entrenamiento de los equipos de trabajo. La gerencia debe
reconocer la importancia de que el personal se comprometa y participe en
los resultados de su area.

Con esta finalidad de implementar una estrategia de equipos
efectivos de trabajo, es recomendable seguir la siguiente secuencia en su
planificacion e implementacion:

1. ldentificacion de los equipos.
2. Seleccion de lideres y coordinadores.
3. Capacitacion a lideres y coordinadores para iniciar reuniones.

4. Sesiones y actividades para integracion del equipo de
trabajo.

5. Planificacion 'y revision de las normas basicas de
funcionamiento del equipo y roles para celebrar reuniones
efectivas.

6. Reunion para analizar los requerimientos de la organizacion y
ubicar proyectos clave dentro de estos equipos.

7. Acuerdo sobre los objetivos a lograr en el equipo.
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8. Revision de los procedimientos de trabajo a seguir en el
logro de los objetivos.

9. Entrenamiento basico de coordinadores y lideres en las
metodologias de andlisis, tormenta de ideas, etc.

6.1.11.4. Beneficios de su aplicacion en empresas

La aplicacion de la metodologia Lean Manufacturing esta
especialmente indicada en las grandes empresas manufactureras. Asi pues,
tiene su origen en las grandes cadenas de montaje. No obstante, sus
caracteristicas no impiden que sea aplicable a pequefias y medianas
empresas cuyo objetivo sea el de conseguir que los procesos productivos y
transaccionales se ajusten lo méaximo posible a la demanda, creando una
cultura y método de eliminacién de desperdicios en la cadena de valor.

Los beneficios de implantar la metodologia de Lean Manufacturing en
las empresas a nivel de fabrica son los siguientes:

M Permite eliminar de los procesos, las actividades que no
aporten valor anadido (NVA), que se denominan en la
actualidad desperdicios o despilfarros. En concreto, el
sistema productivo se basara en el disefio e implantacion
de los procesos y la distribuciéon de actividades entre el
personal, que minimice los siguientes desperdicios:

o Produccién de componentes o productos en lotes
superiores a lo necesario.

o Disefio o metodologia de operaciones en los
procesos, inadecuados.

o Acumulacion de todo tipo de stocks derivados del
disefio e implantacion de los procesos, asi como
materiales y producto acabado. En concreto, el
stock en los procesos a minimizar, procederia de:

- Operativa en lotes de transferencia
excesivamente grandes (p.e., en los
contenedores de piezas).
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- Existencia de cuellos de botella (que deben
resolverse, en lo posible).

- Distribucion desequilibrada de tareas entre
el personal productivo.

- Falta de sincronizacion entre las
operaciones.

o Esperas (y por tanto, pérdidas de tiempo) de:

- Materiales, que derivaran en
acumulaciones de stock de los tipos
citados.

- Puestos de trabajo, por preparaciones de
maéaquinas excesivamente largas,
suministros que no llegan o falta de
sincronizacién.

o Transportes de materiales innecesarios, derivados
de una mala distribucién en planta, de una
distancia excesiva entre lineas, de la utilizacion de
lotes de transferencia inapropiados o de medios
de manutencion inadecuados.

o Movimientos del personal innecesarios o0
innecesariamente largos, motivados por una
distancia excesiva entre operaciones o entre
lineas o por una asignacion de tareas inadecuada.

o Problemas de calidad o reprocesados derivados de
la operativa implantada (no de otras causas).

o Problemas en los equipos productivos y tiempos
de paros programados o no de los mismos,
reducidos al maximo.

M Consigue introducir la necesaria flexibilidad, derivada de
la necesidad de alcanzar simultaneamente una produccién
adaptada a la demanda fluctuante y eliminar cualquier
desperdicio en forma de produccién excesiva y stock. La
posibilidad de introducir un nivel muy elevado de
flexibilidad dependerd de la facilidad con que pueda
cambiarse de modelo de producto y de valor de takt time,
lo que a su vez dependera de:
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o

Las posibilidades de implantar los procesos con
distribuciones altamente flexibles (como seria el
caso de las células flexibles).

La capacidad y la facilidad de cambio de producto
o de niveles de produccién, disponible en los
equipamientos productivos de la planta.

La polivalencia del personal, para poder cambiar
la asignacion de tareas que tengan

encomendadas.

6.1.11.5.

Consideraciones practicas

Los principales aspectos tanto positivos como las dificultades que
encuentran las pymes a la hora de la implantacion de la metodologia Lean
Manufacturing, se exponen a continuacion:

I ASPECTOS POSITIVOS DIFICULTADES

Implicacion de la direccion. En
una pyme es mas facil conseguir
una mayor implicacion de la
direccién en el proyecto. Esta debe
asegurar un didlogo efectivo sobre
las cuestiones operativas criticas e
impulsar una dinamica de cambio y
una cultura de mejora.

Menor dimension de la
estructura organizativa. Lo que
implica mayor accesibilidad entre
los miembros del equipo de trabajo
y facilita una comunicacién mas
fluida entre ellos.

Trabajo en equipo. Las pymes
tienen dificultad en formar un
equipo de trabajo, pues esto hace
que las personas que lo componen
se desvinculen un poco de sus
tareas diarias.

Disponibilidad del equipo de
trabajo. No siempre es posible que
asistan a las reuniones todos lo
miembros del equipo de trabajo
puesto que normalmente las pymes
deben prescindir practicamente de

toda su estructura organizativa
durante el desarrollo de las
reuniones.
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6.1.11.6. Herramientas de apoyo

A continuacién se describen las principales herramientas utilizadas en
el desarrollo de la metodologia Lean Manufacturing. Estas pueden ser
usadas en las diversas fases a desarrollar en el proceso de Lean
Manufacturing:

Value Stream Management

Se trata de una herramienta para gestionar la cadena de valor de la
empresa, evidenciando aspectos mejorables, objetivos e indicadores, plan
de implantacion y despliegue, etc.

Hoshin planning

Es un modelo de gestion que permite mejorar la vieja direccion por
objetivos (APQO). Es el mecanismo gerencial para traducir los objetivos
estratégicos en objetivos anuales y diarios (daily management).

Posee varios procesos operativos, siendo el mas significativo el
sistema Catchball o de diadlogo organizacional que sirve para crear
compromisos empleando modelos de conversacién.

Puede considerarse como un sistema de calidad aplicado a los
procesos gerenciales de direccidén estratégica y gestion anual de empresa, y
son numerosas las companias que lo han adoptado como un modelo de
gestion.

58

Metodologia para la Organizacion, Orden y Limpieza en el puesto de
trabajo. También se simplifica como OOL (Organizacién, Orden y Limpieza).
Esta es una metodologia para la gestién de la innovaciéon que se describe
mas detenidamente en el apartado 3.
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Seis Sigma

Es la combinacién de herramientas estadisticas de medicién
(métricas) y de metodologia para reducir desviaciones basada en el ciclo
DMAIC: Definir, Medir, Analizar, Implantar, Controlar. Esta metodologia se
describe mas detenidamente en el apartado 5.

Activity Based Costing (ABC)

Es un sistema de gestion de costes orientado a su gestion industrial,
mas que a la gestiéon contable.

Analisis DAFO

Analisis del proceso o producto en cuestion en el que se muestran sus
Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades. Es una forma de
estructurar las caracteristicas de un producto, proceso, operativa, etc. Para
su realizacion se puede utilizar el brainstorming.

Plan Maestro de Produccion

Dentro de un programa de gestion de programacién asistida por
ordenador, el Plan Maestro constituye el compromiso de fabrica de producir
un conjunto de productos, para los cuales existe una definiciéon en la lista de
materiales, en unas fechas y periodos determinados. Puede estar
constituido por grupos o familias, sin estar detallados los productos finales
concretos, que se definirdn en el momento mé&s cercano posible al
ensamblado final. El Plan se realiza teniendo en cuenta las limitaciones de
capacidad de la empresa.

Manufacturing Resources Planning (MRP)

Su desarrollo implica la planificacién de todos los elementos que se
necesitan para llevar a cabo el plan maestro de producciéon, no sélo de los
materiales a fabricar/vender, sino de las capacidades de fabrica en mano de
obra y maquinas.
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Single Minute Exchange of Dies (SMED)

El objetivo de esta herramienta es realizar cambios rapidos. Es
aplicable a cualquier proceso donde interese reducir los tiempos de cambio
y preparacion.

Total Productive Management (TPM)

Es un sistema de trabajo orientado a la mejora de la eficiencia de las
instalaciones productivas, basado en la gestion y optimizacién de las seis
grandes pérdidas: Averias, Tiempos de Cambio, Tiempos de Ajuste,
Pérdidas por Calidad, Microparos y Velocidad Reducida.

6.1.12. METODOLOGIA DEL ECODISENO

En los (ltimos afos, la legislacién europea en materia
medioambiental ha pasado de considerar la gestién de los diversos aspectos
medioambientales una vez se han producido, a exigir que se tengan en
cuenta los impactos ambientales no sélo en el proceso productivo, si no en
todas las etapas del ciclo de vida del mismo, desde la obtencién de
materiales hasta la finalizacién de la vida util del producto, o lo que es lo
mismo, realizar ECODISENO.

En Espafa, se ha observado un mayor uso de materiales reciclados,
la reduccién en peso y volumen de envases, la incorporacién de Mejores
Tecnologias Disponibles (MTD), etc., pero todas estas actuaciones han
estado enfocadas al cumplimiento legislativo o a la obtencién de un mayor
beneficio econémico y no ambiental.

El Ecodisefioc es una metodologia para el disefio de productos
industriales 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 tradicionalmente se han tenido en cuenta (costes,
calidad, etc).
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6.1.12.1. Objeto

El objeto de la metodologia del Ecodiseio 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 produccion de los componentes y
materias primas hasta la eliminacién del producto una vez que es
desechado.

La importancia del planteamiento de TODO el Ciclo de Vida del
producto radica en que permite identificar de un modo claro todas las
entradas y salidas del proceso que suponen un IMPACTO AMBIENTAL (no
sb6lo las producidas en la propia fabrica o en una etapa concreta del Ciclo).
El siguiente paso sera reducir al minimo la cantidad y la toxicidad de las
entradas (materiales y energia) y las salidas (emisiones y residuos) en cada
fase de dicho Ciclo de Vida del producto, o lo que es mejor buscar el
balance adecuado para minimizar el impacto global del producto en todo su
Ciclo de Vida.

6.1.12.2. Descripcion

Con el Ecodisefio 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 tradicionalmente se han tenido en cuenta (costes,
calidad, etc). Las fases de la implantacién de esta metodologia se describen
a continuacién:

1. Organizacion y estrategia empresarial

En esta fase se crea el equipo de trabajo y se identifican los factores
impulsores de la aplicaciéon del ECODISENO. En esta fase es imprescindible
la implicacién de la alta direccidon. Las caracteristicas basicas que equipo
debe presentar son las siguientes:

S Equipo pequefio y organizado. Para conseguir un equipo
operativo.

S Con capacidad de decisién. Cualquier decision a nivel
estratégico de la empresa debe poder ser tomada por el
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grupo de trabajo. Esto implica la necesidad de involucrar a la
gerencia en el equipo de trabajo, y a personas con capacidad
de decision.

Equipo multidisciplinar. En el proyecto de Ecodisefio se van a
tener que considerar aspectos de todo tipo (tener en cuenta
los requisitos de calidad del producto, ver cémo afectan las
modificaciones a los costes del producto, contactar con los
suministradores para conocer posibles alternativas de
materiales mejores desde el punto de vista ambiental, etc).
Por ello, se ha de contar con personas de diferentes
departamentos, de modo que la informacion pueda ser
recogida de primera mano.

Las razones para la aplicacién del Ecodiseio surgiran del analisis de
las fortalezas y debilidades de la empresa y las oportunidades y amenazas

presentes en el mercado. Estas razones se pueden dividir en:

e Factores Impulsores Externos. Que se engloban en las

siguientes categorias:

o Administracién: legislacion y regulacion

o Mercado: demandas clientes (industriales y finales)

o Competidores

o Entorno social: responsabilidad con el Medio Ambiente

o Organizaciones sectoriales: traccién ambiental sobre la

empresa

o Suministradores: innovaciones tecnologicas

o Factores Impulsores Internos. Pueden ser los siguientes:

o Aumento de la calidad del producto

o Mejora de la imagen del producto y de la empresa

o Reduccién de costes

o Poder de innovacién

o Sentido de la responsabilidad medioambiental del

gerente

o Motivacién de los empleados
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2. Seleccion del producto

La primera vez que se aplica la metodologia del Ecodisefio se
recomienda seleccionar un producto sencillo (con pocos materiales y facil
produccién), que tenga suficientes grados de libertad para introducir
mejoras ambientales y que esté afectado por los factores impulsores del
Ecodisefio para la empresa.

Una vez familiarizados con la metodologia podra aplicarse a otros
productos de la empresa siguiendo criterios de seleccién especificos de la
empresa como pueden ser el nivel de calidad, el comportamiento de las
ventas o el potencial de mercado.

3. Analisis de los aspectos ambientales

El objetivo de esta fase es realizar el anélisis de los principales
aspectos ambientales del producto en todo su ciclo de vida.

Segun la norma UNE EN ISO 14001, el aspecto ambiental es
“elemento de las actividades, productos o servicios de una organizacion que
puede interactuar con el Medio Ambiente”

En esta fase, primero se define la unidad funcional del producto.
Después se debe acotar el sistema del producto, es decir, qué elementos se
incluirdn en el ciclo de vida del producto y cudles no. Todas estas entradas
de materiales y recursos tendran sus salidas asociadas que también se
consideraran en el Ecodisefio como son emisiones, vertidos y residuos.

Una vez definidos el alcance de la unidad funcional y del sistema de
producto debe recopilarse y analizarse toda la informacién relevante del
producto: materiales, cantidades, procesos, cémo se distribuye, etc. El
resumen de este analisis se recoge en el siguiente cuadro:
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Al final de esta fase se debe conseguir una perspectiva general de los
principales aspectos ambientales del producto durante todo su Ciclo de Vida
e identificar las prioridades ambientales que se trataran durante el proceso
del Ecodisefio.

4. Generacion y priorizacion de ideas

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 minimicen estos impactos generados. Una vez
obtenidas todas, se procede a su seleccién, andlisis y priorizacion ya que el
objetivo es centrarse en aquellas mejoras que se refieran a aspectos
ambientales principales o se dirijan al cumplimiento de los Factores
Impulsores de la empresa para hacer Ecodisefio.

5. Desarrollo de conceptos y definicion del producto

Una vez seleccionadas las ideas de mejora, se definen los nuevos
requisitos ambientales, se incorporan en los pliegos de condiciones, se
traducen a ideas concretas y se disefan las alternativas conceptuales del
producto hasta el detalle en base a dicho pliego de condiciones.
Seguidamente, se procede a la selecciéon del concepto de producto, teniendo
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en cuenta la posibilidad de combinar las mejores caracteristicas de cada
concepto alternativo en uno solo. Finalmente se realiza una definicion
detallada del concepto seleccionado para conseguir un disefio definitivo
examinando las dimensiones exactas, los materiales y las técnicas de
produccion.

A la hora de recabar datos para la valoracion de los detalles del
concepto puede ser util:

% Calcular el precio de coste del producto final.

% Elaborar cuestionarios dirigidos al grupo de usuarios para
conocer la forma en que el nuevo disefio encaja dentro de
sus necesidades (podria ser una tarea del departamento de
marketing).

% Utilizar los Eco—indicadores o herramientas de analisis de
los principales aspectos ambientales.

% Hacer pruebas o prototipos para observar la viabilidad de
cada uno de los detalles definidos.

6. Plan de accion

Algunas ideas de mejora ambiental propuestas en la fase 4 pueden
haberse descartado por motivos como el impacto econémico, la necesidad
de aplicacién de tecnologias no disponibles en el momento, etc., pero
pueden ser aplicadas a medio o largo plazo. Asi, es necesario recopilar estas
ideas en un plan de accién de producto, especificando su plazo de aplicacién
y el responsable de su analisis y aplicacién. De esta forma se garantiza que
medidas interesantes para el producto no queden olvidadas y puedan ser
finalmente implantadas.

Por otro lado puede integrarse la metodologia del Ecodisefio en la
metodologia tradicional de la empresa. Esto puede recopilarse también en el
plan de accion de la empresa, asi como el desarrollo y/o adaptacién de las
herramientas necesarias para su realizacion. Con esto, se garantiza que se
sigan desarrollando productos teniendo en cuenta el Medio Ambiente, es
decir, interiorizando el Ecodisefo.
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7. Evaluacion

Finalmente deben evaluarse los resultados de la mejora ambiental del
producto por un lado y del proceso de Ecodisefio por el otro.

En la evaluacién del proyecto de Ecodisefio se deben tener en cuenta
los siguientes criterios:

> Valorar la mejora de los principales aspectos ambientales
comparando los del nuevo producto con los del producto de
partida (siempre que sea posible) y chequeando el
cumplimiento de los requisitos ambientales establecidos en el
pliego de condiciones.

> Analizar como afectan las mejoras ambientales al
cumplimiento de los Factores Impulsores. Una vez visto cudles
son las mejoras de los aspectos ambientales, conviene analizar
cdémo afectan estas mejoras al cumplimiento de los Factores
Impulsores. Es decir, analizar en qué medida se han logrado
aquellos objetivos por los cuales se comenzd a trabajar en
Ecodisefio.

B> Conjugar mejoras ambientales y cumplimiento de los Factores
Impulsores y expresarlo de la manera mas entendible para
aquellos agentes a los que se desea informar (no utilizar
directamente los valores de los eco-indicadores para
marketing. Son una herramienta de evaluacién y analisis).

Estos resultados pueden transmitirse a nivel interno para
proporcionar un feed-back a todos los agentes implicados en el proceso y
motivar al personal; y a nivel externo para favorecer la compra de
ecoproductos.

6.1.12.3. Participantes en la implantacion

El Ecodiseio genera un impacto en diversos departamentos de la
compania. Para implementarlo se necesita un equipo de trabajo pequefo y
eficiente para anticipar las tendencias en el mercado y los cambios que
puedan surgir dentro de la compania, pero que se integre en la medida de
lo posible representantes de todas las areas de la empresa. Este equipo
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sera responsable del proyecto completo de Ecodisefio por lo que sus
miembros seran seleccionados en funcién de su experiencia y conocimiento.

Las tareas, aptitudes y responsabilidades del equipo del proyecto
deben definirse claramente; debe designarse un coordinador para el equipo
y deben elaborarse cronogramas de actividades e informes sobre los
avances del proyecto, para preservar la experiencia y el conocimiento
adquiridos. Preferiblemente, también se debe definir un presupuesto de
trabajo.

Es conveniente que el coordinador del equipo sea un
experto/consultor ambiental. Como en cualquier proyecto, el coordinador
facilita y controla el proceso. Ademas debe asegurar una comunicacién
efectiva entre todos los miembros del equipo y mantener una comunicacion
regular con la gerencia. Va a depender del coordinador el juzgar si es
necesario la formacién o el apoyo externo en el campo de Ecodisefo.
También debe verificar que los resultados sean documentados
cuidadosamente, en un formato de documentacién definido, por ejemplo en
conformidad con el sistema de calidad o ambiental (por ejemplo, 1SO 9001
o 14001). Hay que determinar también, hasta que punto los resultados
cumplen con las metas establecidas para luego comunicarlo a la gerencia.

Dependiendo de la estructura organizacional de la empresa, un
equipo de Ecodisefio debe incluir un representante de cada una de las areas
de la empresa, ademas de un experto ambiental:

< La Gerencia General

Al iniciar el proceso es esencial asegurar la participacién de la alta
gerencia en todas las fases del proceso. Debe mantenerse informada, a lo
largo de todo el proceso de Ecodisefio, de los avances y problemas del
equipo de trabajo. Esto le permite monitorear el progreso y juzgar si los
resultados preliminares cumplen, o no, de acuerdo a la inversion que haya
sido necesario realizar (tiempo, recursos, material para pruebas) y con los
objetivos del proyecto.

El papel gerencial es sobre todo estratégico. Los gerentes deben
definir el papel del ambiente en su negocio y determinar qué acciones
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ambientales deberia tomar la organizacién. Una vez que se define la
estrategia ambiental, deben establecer metas ambientales claras, el
presupuesto y el plazo para alcanzar estas metas.

S El departamento de disefo o desarrollo

Los disefiadores de productos pueden tener un efecto de largo
alcance sobre las decisiones. Por tanto, es tarea del disefiador generar
soluciones creativas y buscar nuevas alternativas. El disefiador es el
principal protagonista en la ejecucion de las fases de creacién de nuevas
ideas y detalle del concepto, durante las cuales debe buscar apoyo del
experto ambiental.

S El departamento de producciéon

Este departamento aportara al proceso de Ecodisefio datos sobre el
consumo de energia durante el proceso, la eficiencia en la utilizacion de
materiales, la factibilidad técnica de los cambios, la cantidad y tipo de
desechos que se generan, la forma en que se generan, entre otros.

S El departamento de marketing y ventas

Si el departamento de marketing recibe senales claras de que el
cliente desea productos “verdes”, puede solicitar mejoras ambientales en
los productos. Si no, su tarea sera brindar consejo tan pronto como se
discuta la aceptacion del mercado por los cambios propuestos en el
producto y planificar las actividades de marketing verde. Si la compaiia
tiene un departamento de ventas grande, se aconseja convocar reuniones
conjuntas para explicar los esfuerzos que se estan realizando y para pedir
opiniones acerca de los resultados obtenidos hasta el momento.

Antes de lanzar un producto al mercado, el gerente de marketing
debe informar a los clientes sobre los méritos ambientales del nuevo
producto.
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S El departamento de compras

Debe estar involucrado, ya que generalmente cuenta con informacién
acerca de cambios desarrollados, incluyendo aquellos relacionados con el
ambiente. El departamento sabra qué proveedores estan mejorando sus
procesos para reducir el impacto ambiental de sus materiales vy
componentes. Ademas, el departamento de compras puede comunicar las
intenciones ambientales de la empresa a sus proveedores.

Con todo esto no se pretende que todos los miembros participen de
todas las reuniones de trabajo, pero si deberan 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 participen del proyecto. Donde no haya experiencia especifica o
conocimiento en la compafia, puede existir la necesidad de apoyo externo,
como por ejemplo, un consultor en innovacién, un disefiador industrial o un
experto ambiental. El equipo también puede incluir estudiantes de disefio
industrial o de ciencias ambientales y puede ser necesario involucrar en
algunas reuniones, por ejemplo, al programador de la producciéon, a un
cliente, a un proveedor o a un representante de una empresa de gestién de
desechos.

Al final de la fase de seleccion del producto a Ecodisefiar, sera
conveniente replantear la conformacion del equipo de trabajo, pues en
funcion del producto seleccionado podria resultar oportuno integrar algun
otro miembro, especialmente del area técnica.

S Experto ambiental

Los expertos ambientales generalmente se contratan como
consultores. Su tarea es velar porque la organizacién reciba la informacion y
herramientas correctas para asegurar que los aspectos ambientales sean
considerados en todos los proyectos. Los expertos ambientales pueden
ayudar a determinar que tan importante es el ambiente para la compania y
cdmo puede integrarse mejor en la estrategia empresarial en general.
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El experto debe estar en contacto con las operaciones del dia a dia y
debe ser incluido, por lo menos, en el primer proyecto de Ecodisefio. En un
inicio tendra que manejar informacién general, la cual se tornara mas
especifica hacia el final del proyecto. Los aspectos principales al inicio de un
proyecto estan dirigidos a determinar prioridades y opciones para resolver
problemas. Hacia el final del proyecto, la evaluacion ambiental se vuelve
muy importante para contestar la siguiente pregunta: ;Se ha logrado
conseguir el nivel de mejora ambiental deseado? Por otro lado, a lo largo
del proyecto se hara evidente la ausencia de mucha informaciéon necesaria y
se deberan tomar acciones rapidas para recolectarla.

6.1.12.4. Beneficios de su aplicacion en empresas

Los beneficios esperados por la implantacion de la metodologia del
Ecodisefio en las empresas son los siguientes:

M Reduccién del impacto ambiental.

M El cumplimiento de la legislacion medioambiental presente
y futura.

M Mejora de la imagen del producto y de la empresa gracias
a la proyeccion de una imagen verde de ambos.

M Aumento de la calidad del producto, gracias al analisis
detallado del mismo.

M Satisfaccion de la demanda de un sector de usuarios que
solicita productos ambientalmente correctos.

M Innovacion del producto puesto que la metodologia del
Ecodisefio puede aportar nuevas ideas sobre estética,
funcionalidad, etc, que de otro modo no hubiesen surgido,
haciendo asi mas rico el proceso creativo de desarrollo de
productos.

M Reduccién 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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6.1.12.5.

Consideraciones practicas

Los principales aspectos tanto positivos como las dificultades que
encuentran las pymes a la hora de la implantacion de la metodologia del
Ecodisefio, se exponen a continuacién:

I ASPECTOS POSITIVOS DIFICULTADES

Sentido de la responsabilidad
medioambiental de la empresa.
Cada vez mas las empresas tienen
politicas que integran el
compromiso de mejora ambiental
continua.

Implicacion de la direccion. En
una pyme es mas facil conseguir
una mayor implicacion de la
direccién en el proyecto. Esta debe
asegurar un dialogo efectivo sobre
las cuestiones operativas criticas e
impulsar una dindmica de cambio y
una cultura de mejora.

Menor dimension de la
estructura organizativa. Lo que
implica mayor accesibilidad entre
los miembros del equipo de trabajo
y facilita una comunicacién mas
fluida entre ellos.

Equipo de trabajo que cuenta
con un experto en Medio
Ambiente. Este hecho, motiva da
confianza al grupo de forma que
éste toma verdadera conciencia
acerca del factor medioambiental.

Priorizar las estrategias al final
del proceso. Muchas pymes
priorizan sus estrategias al final del
proceso, lo cual no favorece el
desarrollo de la metodologia. Esto
se soluciona promocionando una
cultura basada en la estrategia
empresarial.

Desconocimiento de los
impactos. No resulta facil en las
pymes realizar el analisis a para
conocer el impacto global del ciclo
de vida de sus productos.

187/230



Andlisis y evaluacion de diferentes metodologias de gestion de la innovacién en pymes. Estudio de su aplicacion

6.1.12.6.

Herramientas de apoyo

En la siguiente tabla se muestran
utilizadas en cada una de las etapas o fases de la metodologia del

Ecodiseno:

Fases

Herramientas de apoyo

las principales herramientas

Fase de Organizacién y
estrategia empresarial

Fase de Seleccién del
producto

e Tabla de criterios para la seleccion de un
producto

e Hoja de trabajo de Factores Impulsores
EXTERNOS

e Hoja de trabajo de Factores Impulsores
INTERNOS

Fase de Anélisis de los
aspectos ambientales

e Matriz MET

e Eco-indicadores

priorizacion de ideas

e Las 8 estrategias de Ecodisefio
e Brainstorming

e Matriz de Priorizaciéon

Fase de Desarrollo de
conceptos y definicién
del producto

e Eco-indicadores

e Herramientas seleccionadas por la empresa
para el estudio de los aspectos ambientales
del producto

Fase de Plan de accién

e Plan de accion de producto a medio y largo
plazo

del Ecodisernio con los procedimientos de
desarrollo de productos

e Plan de accién a nivel de empresa de anclaje

Fase de Evaluacién

‘Fase de Generacion y
‘l

e Tabla de evaluacién de resultados

e Referencias de documentacién sobre

marketing verde
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A continuacién se expone una breve descripcion de cada una de las
herramientas que se incluyen en la tabla:

Hoja de trabajo de Factores Impulsores EXTERNOS

El objeto de esta herramienta es reflejar en una tabla los factores
impulsores externos para la aplicacion del Ecodisefio. Estos pueden
clasificarse de acuerdo a las siguientes categorias:

o Administracién: legislacién y regulacion

o Mercado: demandas clientes (industriales y finales)

o Competidores

o Entorno social: responsabilidad con el Medio Ambiente

o Organizaciones sectoriales: traccién ambiental sobre la
empresa

o Suministradores: innovaciones tecnolégicas

Hoja de trabajo de Factores Impulsores INTERNOS

El objeto de esta herramienta es reflejar en una tabla los factores
impulsores internos para la aplicacion del Ecodisefio. Estos pueden
clasificarse de acuerdo a las siguientes categorias:

o Aumento de la calidad del producto

o Mejora de la imagen del producto y de la empresa
o Reduccion de costes

o Poder de innovacién

o Sentido de la responsabilidad medioambiental del
gerente

o Motivacion de los empleados

Matriz MET

En esta matriz se reflejan los principales consumos de Materiales,
consumos Energéticos y emisiones Toxicas relacionadas con todas las tareas
de la vida del producto. Se trata de una herramienta cualitativa o
semicualitativa porque a pesar de manejar cantidades, la priorizacién de
aspectos ambientales propiamente dicha es cualitativa y se basa en
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conocimientos ambientales y reglas de oro y no en cifras o resultados. Estas
reglas de oro son una serie de reglas que orientan sobre las principales
fuentes de impacto ambiental. Son las siguientes:

S En la mayoria de los casos el impacto ambiental causado
durante la fase de utilizacion es dominante, debido
principalmente al consumo de energia del producto.

< Facilitar la separacion de las partes del producto para el
reciclaje en la fase de fin de vida provoca normalmente un
impacto ambiental menor.

< La importancia del transporte es grande para circuitos pesados
y voluminosos que se envian por aire con todos sus
componentes ya ensamblados.

S Metales preciosos, metales escasos y silicio tienen un impacto
ambiental muy alto.

< El procesado de microcircuitos tiene un impacto ambiental
prioritario en la fase de fin de vida, no en su produccion. Este
impacto no es proporcional al peso de los componentes ya que
son mé&s probleméaticos al estar ensamblados unos con otros,
etc.

< Diferentes estudios dan un valoracién diferente a los metales
pesados cuando son depositados en vertedero. Esto tiene un
efecto variable sobre la valoracion de esta fase del Ciclo de
Vida.

La matriz MET engloba:

X> Utilizacion de Materiales en cada etapa del Ciclo de Vida.
Se refiere a todas las entradas (consumos) en cada una
de las etapas del Ciclo de Vida. Esto proporciona una
visibn de cuales son las entradas prioritarias por su
mayor cantidad, toxicidad o porque son materiales
escasos.

B> Utilizacién de Energia. Se refiere al impacto de los
procesos y del transporte en cada etapa del Ciclo de
Vida (aquellos que consumen mucha energia
principalmente). Esto proporciona una vision de cudles
son los procesos o transportes de mayor impacto en
todo el Ciclo de Vida del producto.
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X> Emisiones Toéxicas (emisiones, vertidos o residuos
téxicos). Se refiere a todas las salidas producidas en el
proceso. Esto da una idea de cuales son las salidas més
importantes por su toxicidad.

Estos aspectos se incluyen en la matriz MET de una forma
simplificada y organizados segun las etapas del Ciclo de Vida del producto.
Es muy importante cumplimentar la matriz MET en un equipo de trabajo en
el que cada uno aporta la informacion que mejor conoce. Asi por ejemplo,
compras: datos de materiales, logistica: datos de transporte; ventas: datos
de vida util; experto medioambiental externo (si participa): mayor
aportacién en la priorizacién de aspectos y apoyo en el alcance de
informacion necesaria.

A continuacién se muestra la estructura de la matriz MET:
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Uso de MATERIALES M
(Entradas)

Uso de ENERGIA E
(Entradas)

EMISIONES TOXICAS

(Salidas:emisiones, vertidos, residuos)

/ - Todos los meteriales,

Obtenci6 d Oop| mponent y
tencion y consumo de es
materiales y componentes -os que son
comprados tal cual.

- Consumos de energia necesarios
para la obtencion en bruto de los
meteriales comprados.

- Energia necesaria para obtener los
materiales en el estado en que son
adquiridos  (laminados, tratamiento
superficial,. . ).

- Consumo de energia para el
transpote de los materiaes
comprados hasta fébrica.

- Residuos téxicos generados en

la dbtencion y transformacion de
los materiales adquiridos antes
de sullegada a la empresa.

)

/ - Materidles  awdliares
conprados tal  cua

[ Produccion en fébrica ](tomi”en’a, elementos

€léctricos, .. ).

- Sustancias  auxiliares
Que son usadas en el
proceso de produccion y
no incluidas en la etapa
anterior (elementos para
soldadura, pintado,

k nmoldeado de fibra de

vidrio, . ).

- Consumos de energia en los
procesos empleados en fabrica.

- Restos de materiales: recortes,

- Residuos tdxicos producidos en

fabrica.

rechazos, ...

\_

=

Eliminacion final

@

( - Embalajesdel producto |- Consumos de energia en e | - Residuos de la combustion
[ Dretbocén ]EI ermentos " m;@? Vo)é)enbalaje (caso de {I)'rodmdzs durante el
reembalaje  enpleados ) Gl
para €l transporte y |- Transporte desde fdbrica a los | - Residuos de embalaje.
‘;ﬁ distribucion. distribuidores finales.
( - Consumibles. - Energia consumida por el producto a | - Residuos de consumibles.
Uso o utilizacién ] Pezas de  repuesto lo largo de su vida Util estimada.  Residuos de piezas de repuesto
- Consumo de materias |- Energia utilizada en alguno de los | - Residuos tdxicos que genera el
primes y auxiliares para | sistemas fin de vida de materiales o producto y que son destinados a
Sistema de fin de vida ]el tratamiento de fin de | partes (incineracion, desmontaje, gestor autorizado.
reciclado, . ). - Materiales a vertedero.
- Energia para €l transporte a los - .
sisterres de fin de vica - RZEEEPEANEEIEES
- Residuos de la combustion.
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Eco-indicadores

El Eco-indicador es una herramienta cuantitativa de facil manejo para
disefiadores de productos. Es méas precisa que la matriz MET a la hora de
priorizar los principales aspectos ambientales del producto en su Ciclo de
Vida. Es cuantitativa porque la priorizacion se basa en céalculos numéricos.

Los Eco-indicadores son el resultado de un proyecto desarrollado por
un equipo multidisciplinar formado por industrias punteras de diferentes
sectores, cientificos de centros de investigacién independientes y el
gobierno holandés. Su objetivo es intentar conseguir evaluar el impacto que
ejerce la actividad industrial sobre el Medio Ambiente, centrandose en el
impacto sobre el ecosistema, los recursos y la salud humana a nivel
europeo. De este modo, para su realizacién se tuvieron en cuenta impactos
tales como: el efecto invernadero, la reducciéon de la capa de ozono, la
lluvia acida, la disminucién de los recursos naturales, la disminucién de la
biodiversidad y el smog.

Las 8 estrategias de Ecodisefio

Son estrategias en las que se pueden clasificar todas las ideas para la
mejora ambiental de un producto. Se usan como guia para la generacion de
ideas de mejora. Estan relacionadas a su vez con las diferentes etapas del

Ciclo de Vida del producto.

En la tabla siguiente se muestran las 8 estrategias de Ecodisefio
asociadas a cada etapa del Ciclo de Vida del producto:

193/230



Andlisis y evaluacion de diferentes metodologias de gestion de la innovacién en pymes. Estudio de su aplicacion

Etapa del Ciclo de Vida Estrategia
Obtencion y consumo de materiales y . Seleccionar materiales de bajo
componentes impacto
Reducir el uso de material
Produccion en fabrica . Seleccionar técnicas de produccion

ambientalmente eficientes.

Distribucion . Seleccionar formas de distribucion

ambientalmente eficientes.

Uso o utilizacién - Reducir el impacto ambiental en la
fase de utilizacion.

Sistema de fin de vida. Eliminacién Final . Optimizar el Ciclo de Vida.

Optimizar el sistema de fin de vida.

Nuevas ideas de producto 8. Optimizar la funcion.

Brainstorming

Usada en la metodologia de Ecodisefio consiste en reunir a diferentes
personas de diferentes departamentos de la empresa en torno a las ocho
estrategias existentes, de forma que todos puedan ir expresando las ideas
que se les ocurra en relacién a dichas estrategias. La descripcion de esta
herramienta esta en el apartado 2.6 en el que se detallan las herramientas
de apoyo de la metodologia Analisis del Valor.

Una vez finalizada la sesién de brainstorming se procede a la
seleccién de ideas. Para ello, cada uno de los participantes elegira las que a
su juicio son las mejores. Se contabilizaran todos los votos y se elegiran las
10-15 preferidas.

Este proceso no tiene que desarrollarse desde un punto de vista
técnico o financiero, sino desde la perspectiva de cudales son, a juicio de
cada uno, las ideas mas interesantes para el producto, ya que esta
valoracion se realizard a posteriori.
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Matriz de Priorizacion

El objeto de esta matriz es mostrar la prioridad de las ideas obtenidas
del brainstorming. Para su realizacion se tienen en cuenta los siguientes
criterios de priorizacion béasicos:

©® Viabilidad técnica. Se refiere a la posibilidad de aplicar la idea
propuesta con los medios técnicos disponibles.

® Viabilidad financiera. Evalla la viabilidad econ6mica de la
mejora. Se tendra por tanto que estudiar los costes que
supone la aplicaciéon de la idea tanto en estudios previos como
en aplicacién practica en la cadena de produccion.

® Beneficios esperados para el Medio Ambiente. Valora la
importancia que para el Medio Ambiente en concreto va a
suponer la idea seleccionada.

® Respuesta positiva a los principales Factores Impulsores. Si
afecta positivamente a los Factores Impulsores de realizar
Ecodisefio.

No obstante, cada empresa podra definir otros criterios nuevos en
funcion de sus propias caracteristicas o necesidades, o darle mas peso a
unos criterios que a otros.

Los criterios definidos en la matriz de priorizacién seran valorados en
la escala que se considere mas oportuna.

Plan de accion de producto a medio y largo plazo

El objeto de este plan es recoger de forma clara todas las medidas de
mejora que han sido seleccionadas y aun no han sido implantadas, con su
plazo de implantacién, acciones necesarias, persona responsable vy
encargados de dichas acciones.

Plan de accion a nivel de empresa de anclaje del Ecodiseio con los
procedimientos de desarrollo de productos

Consiste en sacar conclusiones sobre qué herramientas usadas por
primera vez en la metodologia de Ecodisefio son interesantes para la
empresa y como pueden integrarse en el proceso de disefio de nuevos
productos.
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Para la realizacion del plan es conveniente seguir los siguientes pasos
basicos:

I. Realizar una reunion dentro del departamento de desarrollo de
productos en la que se analicen en paralelo la metodologia del
Ecodisefio y todas las etapas del proceso de desarrollo de
productos en la empresa (incluyendo otras acciones realizadas
por otros departamentos: intercambio de informacién entre el
departamento de marketing y el departamento de desarrollo de
productos,...) y tratando de ver la forma de integrar ambas
metodologias. Asi mismo, se tratara de integrar todo ello con
otras herramientas de gestién de la empresa (I1SO 9001, ISO
14001).

II. Fruto de este anédlisis, establecer un plan de accién, en esta
ocasion a nivel de empresa, 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.

III. Por ultimo, desarrollo o adaptacion de las herramientas
necesarias.

Tabla de evaluacion de resultados

En esta tabla se muestra la evaluacion de cada una de las medidas de
mejora del producto en referencia a los principales aspectos o requisitos
ambientales y a los principales Factores Impulsores.

Referencias de documentacion sobre marketing verde

Si el Medio Ambiente es un aspecto diferenciador para la empresa o
mejora la calidad del producto, puede ser muy interesante integrar las
mejoras ambientales en las campafias de marketing de la empresa y
comenzar a trabajar en marketing verde. Sus principios basicos son los
siguientes:

e Estar al corriente de modas/desarrollo/legislacion futura/...
e Tener en cuenta los nuevos “stkeholders” o agentes
involucrados.
e No solo hablar “en verde” sino “ser verde”:
= Integridad.
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= Ser proactivo (no limitarse a cumplir lo

obligatorio).

= Extender el Ecodisefio a todos los
departamentos.

= La direccidon general ha de estar concienciada
y motivada.

= Motivar-involucrar-formar a los empleados.
e No existe una linea de meta, es un proceso de mejora
continua.
e La empresa ha de ser accesible al publico y la informacion
transparente.

6.2 CUADRO DE APLICACION DE LAS HERRAMIENTAS DE APOYO A
LAS METODOLOGIAS

La mayoria de las herramientas principales de apoyo a cada una de
las metodologias de gestién de la innovacién no son exclusivas de dicha
metodologia; por el contrario, muchas de estas herramientas pueden
aplicarse en la implantacién de las diversas metodologias explicadas en este
documento, constituyendo asi un apoyo importante al desarrollo de las
mismas. A continuacién se muestra un cuadro en el que se ilustran las
posibles aplicaciones de las herramientas que se han explicado:
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Metodologias
AV 58 | KVP | 656 |TRIZ| GC | Vigilancia | AIPM | QFD DOE Lean | Ecodiseio
Herramientas
| de apoyo
llamFE v
|l Analisis DAFO v
Analisis Morfologico v
|| Analisis Multicriterio v
||Benchmarking v
Brainstorming v v v v v
Circulo Deming v
||Cuadro de Mando v
||Diagrama Causa - Efecto v v v v
Diagrama de Afinidad v v
Diagrama de Flujo v v
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Metodologias

Herramientas
de apoyo

AV

58

KVP

TRIZ

GC

Vigilancia

AIPM

DOE

Lean

Ecodiseiio

i|Diagrama de Gantt
I|Diagrama de Paretto

Diagrama IAT para la
generacion de
alternativas

||Diagrama PERT/CPM

|| Distribucion en Planta

El método de las palabras
clave

I|Estudios de mercado

||Estudios de métodos y
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Metodologias

Herramientas
de apoyo

AV

58

KVP

TRIZ

GC

Vigilancia

AIPM

DOE

Lean

Ecodiseiio

i|tiempos

Hilo conductor de
Quintiliano

Los 5 por qué

|Sinéctica

I Trituracion
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6.3 ANALISIS DE LA APLICACION DE UN GRUPO DE
METODOLOGIAS A UNA MUESTRA DE PYMES

A continuacién se procede al estudio y andlisis de aplicacion en
pymes de un grupo de las metodologias para la gestion de la innovacion
detectadas en el estudio del estado del arte que se ha realizado.

Este analisis no pretende ser un analisis cuantitativo de los
resultados, sino un andlisis meramente cualitativo que destaque los
aspectos mas importantes para cada metodologia analizada y las razones
fundamentales por las que deben usarse para la gestion de la innovacion.

No se pretende realizar andlisis estadisticos con resultados
matematicos extrapolables, ya que las muestras disponibles no son
tratables con estos métodos, por la caracteristica mayoritariamente
cualitativa de la informacién requerida.

Con este andlisis se obtiene una orientacion de los resultados en
pymes, corroborando asi la eficacia de las metodologias en los resultados
esperados que se han puntualizado en cada uno de los apartados donde se
describe cada una de ellas. Por otro lado, también se plantea el analisis de
la problematica existente en las pymes, a partir de la informacion obtenida
de las entrevistas con los coordinadores de cada aplicacién asi como de los
informes de las mismas.

De todas las metodologias detectadas s6lo se ha planteado el analisis
de cuatro de ellas por considerarse las metodologias mas interesantes a
nivel de resultados obtenidos y por ser de mayor aplicacion en el IAT, de
forma que se han seleccionado las muestras mas representativas de las
aplicaciones realizadas por el IAT en los ultimos seis afos. Del resto de
metodologias no se dispone en este momento de muestras representativas,
por lo que no se ha realizado el analisis correspondiente.

Asi, Las metodologias que analizadas son las siguientes:
< Analisis del Valor.

< 58S.

< Anaélisis de Productos y Mercados.
S Gestion del Conocimiento.
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Para el desarrollo del analisis se ha tenido en cuenta, una muestra de
empresas que engloba diferentes sectores para cada una de las
metodologias seleccionadas.

METODOLOGIA NE APLICACTIONES SECTORES
ANALIZADAS

Turismo
Mecanizados
Metalurgia
Maquinaria
Ceramica

ANALISIS DEL VALOR W EVE]
Plastico
TICs
Industria carnica
Industria conservera
Textil

Ceramica
Mecanizado
Metalurgia

Industria agroquimica

Servicios
Tratamiento de aguas
TICs
GESTION DEL Consultoria

CONOCIMIENTO Formacion
Extraccion
Agroindustrial
Instalaciones eléctricas

TICs
Plastico
ANALISIS DE Cosmética
PRODUCTOS Y Construccion
MERCADOS Ceramica
Maquinaria y equipos
mecacnicos
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Para el desarrollo del andlisis se han tenido en cuenta una serie de
datos comunes en todas las metodologias aplicadas a las diferentes
empresas estudiadas. Por otro lado, se ha estudiado informacion especifica
por ser de interés para cada una de las metodologias correspondientes.
Concretamente, para cada una de las metodologias se ha identificado la
siguiente informacién, de acuerdo a las necesidades del analisis planteado y
a la disponibilidad de la misma.

Para el andlisis en la aplicacién de la metodologia de Analisis del
Valor se ha seleccionado los siguientes campos de informacién:

= Sector y actividad empresarial

» Tamaho de la empresa(n® empleados)

= ;Tiene implantado sistemas de gestién?

= Aplicado a producto / proceso / servicio

» Para reducir costes / mejorar producto / introducciéon en nuevos
mercados / nuevas exigencias del mercado / ...

= Componentes del equipo de trabajo

= Implicacion de la direccion

= Dificultades de la implantacion

= Resultados obtenidos

En cuanto al analisis en la aplicacion de la metodologia 58S se ha
seleccionado los siguientes campos de informacién:

= Sector y actividad empresarial

= Tamano de la empresa(n® empleados)

= ;Tiene implantado sistemas de gestién?

= Area piloto a que se aplica

= Objetivos especificos. Ej: reducir pérdidas de tiempo por blusqueda
de material, optimizar diagrama de flujo, reducir huecos en
almacén, etc. (Dependen del area)

= Componentes del equipo de trabajo

= Implicacion de la direccion

= Dificultades de la implantacion

= Resultados obtenidos
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En el andlisis en la aplicacion de la metodologia de Analisis de
Productos y Mercados se ha seleccionado los siguientes campos de
informacion:

= Sector y actividad empresarial

» Tamaho de la empresa(n® empleados)

= ;Tiene implantado sistemas de gestién?

= ;Disponen de una contabilidad analitica?

= Producto / servicio a que se aplica la metodologia
= Componentes del equipo de trabajo

= Implicacion de la direccion

= Dificultades de la implantacion

= Resultados obtenidos

Para el andlisis en la aplicacion de la metodologia de Gestion del
Conocimiento se ha seleccionado los siguientes campos de informacion:

= Sector y actividad empresarial

= Tamarno de la empresa(n® empleados)

= ;Tiene implantado sistemas de gestién?

* Procesos elegidos para la aplicacion de la metodologia
= Componentes del equipo de trabajo

= |Implicacién de la direccion

= Dificultades de la implantacion

= Problemas detectados en la empresa

= Tecnologias recomendadas

= Propuesta de soluciones organizativas y humanas

A continuacion se desarrollan las conclusiones del estudio realizado
para cada una de las metodologias:
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Analisis del Valor

En este punto se muestran las conclusiones y resultados de los
trabajos que se han realizado en las distintas pymes en cuanto a los
problemas detectados y soluciones propuestas, asi como conclusiones sobre
la validez de esta metodologia en pymes.

El hecho de haber analizado empresas de sectores tan diversos,
dificulta la definicion de conclusiones a nivel sectorial.

No obstante, se pueden dividir las empresas estudiadas en empresas
de servicios y empresas de productos. Mientras que en las empresas de
servicios se ha aplicado Analisis 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 fabricacion.

La mayoria de las soluciones propuestas en los resultados de
Andlisis de Valor aplicado a un servicio son de tipo organizativo de forma
que muchas de ellas buscan la concienciacién por parte del personal para
conseguir los resultados previstos.

En cuanto a las soluciones propuestas en los resultados de Anélisis
de Valor aplicado a un producto se basan en:

2 La incorporacién de elementos y funciones que mejoran el
producto.

? La eleccién de los proveedores adecuados a las necesidades
que se han detectado en los clientes o incluso la fabricacién
propia de los materiales, segun convenga.

2 La redefinicion de las series de productos y creacion de
subproductos adecuandose a las nuevas necesidades de los
clientes.

2 La reduccién de costes de los componentes.

2 La reforma de la logistica empleada, que es una solucidn
aplicada al proceso de fabricacién y afecta al producto final.

2 Una nueva imagen del producto o de la empresa.

Por otro lado, la mayoria de las soluciones propuestas en los
resultados de Anédlisis de Valor aplicado a procesos se basan en:
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2 Cambios en la logistica de forma que se minimicen los costes y
se asegure la mayor calidad de los productos.

A Sistematizacion de los procedimientos, creando incluso
formatos estandares para los mismos, programas de control,
etc.

2 Las conclusiones obtenidas sobre la rentabilidad de los
distintos procesos, de forma que permiten decidir acerca de
los procesos que deben seguir realizandose y los que no.

2 Reduccién de costes en el proceso.

Si bien, muchas de las empresas tienen implantados sistemas de
gestion de la calidad, los resultados obtenidos en éstas no difieren
significativamente de las que no tienen implantados sistemas de gestién de
la calidad.

En cuanto a los componentes del equipo de trabajo, destacar que
en las empresas de menor tamano, resulta dificil conseguir el equipo
multidisciplinar requerido, pues no es posible que los miembros asistan
siempre a las reuniones, ya que de esta forma la empresa deberia
prescindir mientras tanto de practicamente toda su estructura organizativa.

El niumero de personas en el equipo de trabajo oscila entre tres y
ocho, segun el tamano de la empresa. Suelen formar parte del equipo los
jefes de las distintas areas, el departamento técnico y de calidad, asi como
el departamento financiero y de administracién. Es normal que formen parte
del equipo de trabajo una o dos personas con alto poder de decision, como
el director o el gerente de la empresa, lo que indica la alta implicaciéon de la
direccion en la implantacién de la metodologia en una pyme.

Tras observar los resultados obtenidos con la aplicacién de esta
metodologia en las pymes, se puede concluir que se trata de una
metodologia:

M De fécil transferencia, aunque muy conceptual, por lo
que son necesarias sesiones formativas.

M Aplicable a cualquier sector para la mejora de cualquier
proceso, producto o servicio.

M Que necesita de la implicacion de la direccion para
garantizar la implantacién correcta de la metodologia y
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de los resultados de la misma de forma que se consigan
los objetivos de andlisis del valor planteados.

M Que consigue resultados de alta creatividad, de forma
que se satisfacen las necesidades de los clientes,
disminuyendo los costes.

Se trata por tanto de una metodologia que apuesta por la creatividad
en la empresa de consiguiendo soluciones innovadoras disminuyendo los
costes en los casos en que es posible.

Con la implantacién de esta metodologia, se aclara el concepto de
Valor a los integrantes del equipo de trabajo, de forma que dicho equipo
aprende a realizar un andlisis del mismo y puede aplicar nuevamente la
metodologia en otros productos, procesos o servicios de la empresa, sin
necesidad de la tutorizacion de los expertos en la metodologia.

Los principales beneficios de la aplicacién de la metodologia en
empresas son los siguientes:

v" Mejora de productos, procesos o0 servicios:
v Mejora de la calidad.
v Reduccién de costes.
Fomento de la innovacién y la creatividad.
Incremento de la competitividad.
Optimizacién de procesos de Gestion.
Fomento del trabajo en equipo y mejora de la comunicacion
interdepartamental.
v/ Sistematizacion y optimizaciéon de los procesos de disefo.

AN N NN

Otro aspecto a destacar de la metodologia es que una vez
desarrollado el proceso de Analisis del Valor y obtenidos los resultados, la
empresa muestra gran interés en llevar a cabo las diferentes soluciones
apuntadas. No obstante, se suelen realizar previamente anédlisis de
viabilidad para priorizar sobre las soluciones planteadas.
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5S

A continuacion se presentan las conclusiones y resultados de los
trabajos que se han realizado en las distintas pymes en cuanto a los
problemas detectados y soluciones propuestas, asi como conclusiones sobre
la validez de esta metodologia en pymes.

La muestra disponible respecto a la aplicacion de esta metodologia es
la menos numerosa. No obstante, para el analisis que nos ocupa se pueden
deducir una serie de conclusiones generales sobre la aplicacion en pymes a
partir de la muestra estudiada.

En referencia a los problemas mas comunes detectados en las
empresas estudiadas cabe destacar el generalizado desorden de las
empresas fabriles. Esto es debido a una falta de sistematizacién en los
procedimientos utilizados en la que se incluya el orden y la limpieza de los
utiles de trabajo. Por otro lado, es comun encontrar en las areas de trabajo
materiales, elementos y maquinaria obsoletos, rotos o estropeados de
forma que ocupan indtilmente un espacio considerable, no pudiendo
aprovecharse este espacio para el desarrollo normal de las actividades.

Una de las areas donde se suele requerir mas la aplicacion de 5S y
donde se obtienen notables resultados es en almacenes. En general, se
aprecia una carencia general en la gestion de almacenes, existiendo
materiales de alta rotacién colocados en lugares poco accesibles vy
materiales con muy baja rotaciébn que se encuentran en los lugares mas
transitados.

En cuanto a los componentes de los equipos de trabajos formados
en las distintas aplicaciones de la metodologia, decir que son muy diversos.
Asi, suelen componer el equipo de trabajo responsables de las distintas
areas piloto en las que se implanta la metodologia y personal adscrito a
éstas de forma que aportan su experiencia y saber hacer dentro del area. Y
en algunos equipos se incluyen directores de distintos departamentos como
el de calidad o ingenieria.

Los resultados conseguidos con esta metodologia son

sorprendentes, teniendo en cuenta la sencillez de la misma. Con esta
metodologia se ha conseguido una serie de objetivos comunes:
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2 Se consigue reducir el desperdicio en la empresa y los gastos
de reposicién.

72 Se incrementa la eficiencia en la empresa.

? Se mejora la accesibilidad y manejo de los productos en la
zona piloto donde se aplica la metodologia.

A Se contribuye a la identificacion del area y los elementos
dentro de la misma.

2 Se mejoran las condiciones de trabajo y seguridad de forma
que baja la accidentabilidad.

2 Se consiguen puestos de trabajo cémodos y agradables

A Se reduce el stock en el &rea piloto, disminuyendo la
ocupacion de la misma.

2 Se produce una redistribucion en planta de forma que se libera
espacio y se reducen las pérdidas de tiempo vy
desplazamientos.

2 Se suele conseguir una reduccidon el numero de referencias
debido a la eliminacion de parte del material del catalogo
obsoleto o que no rota.

2 Se consigue la elaboracion de un inventario actualizado.

Ademas, con esta metodologia se consigue involucrar al personal en
la conservacion de su puesto de trabajo, de forma que se establecen unos
procedimientos de limpieza y conservacion del mismo de los que se
responsabiliza cada persona involucrada a un puesto de trabajo.

Un efecto inmediato de la aplicacion de esta metodologia en las
pymes analizadas es la disminucidén de costes y tiempos de proceso, tanto
por la reduccién del transporte debido a la optimizacion de los
desplazamientos, como por la reduccion y reorganizacion del inventario y
con éste la liberacién de espacio.

Mas a largo plazo se consigue mejorar la imagen corporativa gracias
a la consolidacién de una imagen de una empresa con una calidad de

trabajo y una buena organizaciéon del mismo.

Finalmente, sefalar que la implantacion de la metodologia 5S propicia
la transformacion de ideas en innovadoras en el proceso o area piloto.
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Analisis de Productos y Mercados

Seguidamente se exponen las conclusiones y resultados de los
trabajos que se han realizado en las distintas pymes en cuanto a los
problemas detectados y soluciones propuestas, asi como conclusiones sobre
la validez de esta metodologia en pymes.

No se han encontrado diferencias significativas en los diferentes
sectores analizados. Los problemas suelen ser de naturaleza comun a las
empresas estudiadas.

En cuanto a los problemas detectados en las diferentes empresas
se obtienen las siguientes conclusiones, independientemente del tamafo de
las mismas:

La mayoria de las empresas analizadas no dispone de contabilidad
analitica, lo que dificulta el Analisis de Productos y Mercados. En el caso de
las empresas que disponen de un sistema de contabilidad analitica, éste no
les permite conocer los costes de los productos de acuerdo al grado de
exactitud requerido por la empresa.

Por otro lado, muchas de las empresas tienen implantado o se
encuentran en fase de implantacion de sistemas de gestién de la calidad, lo
cual se ve reflejado en importantes ventajas competitivas derivadas de la
calidad ofrecida.

Muchas de las empresas presentan una estrategia bastante clara, ya
sea de diferenciaciéon (productos de calidad, productos naturales, nuevos
productos en funciéon de la demanda), de liderazgo en costes o incluso de
consolidar la posicion en el mercado (europeo, de productos con mayor
margen). No obstante, la mayoria de ellas no la tienen definida
formalmente.

En cuanto a la vigilancia del entorno, en la mayoria de las empresas
no existe una sistematica definida, de manera que muchas veces se lleva a
cabo por una parte de la Direccion. Tampoco existen procedimientos de
deteccién de las necesidades y expectativas de los clientes asi como
procedimientos para la valoracion de la satisfaccién de los mismos, de
forma que se realiza una vigilancia no sistematica.
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Teniendo en cuenta estos problemas comunes en la mayoria de
empresas, se han planteado las siguientes soluciones:

as

2 Sistematizacion de los procesos tanto de innovacién como de
mejora de productos, de vigilancia del entorno, deteccién de
necesidades y expectativas de los clientes etc.

2 Desarrollo de un sistema de contabilidad que permita conocer
los costes de los productos con un nivel de exactitud elevado,
asi como conocer los margenes de cada producto segun el
mercado a que se dirigen y controlar las ventas en cada
mercado con el objeto de extraer resultados netos.

2 Definicion formal de la estrategia empresarial de forma que
ésta dirija el rumbo de la empresa.

En cuanto al equipo de trabajo, senalar que se compone de dos a
cuatro personas y que generalmente se tratan de puestos de direccion y
gerencia. De aqui se puede apreciar que la implicacién de la direccién en la
aplicacion de esta metodologia es total, ya que es ésta la mas interesada en
realizar el andlisis de los productos y mercados de la empresa.

Tras observar los resultados obtenidos con la aplicacién de esta
metodologia en las pymes, se puede concluir que se trata de una
metodologia:

M Sencilla. Se trata de una herramienta facil de conocer y
aplicar.

M Que necesita de la implicacion de la direccion para
garantizar la implantacién correcta de la metodologia y
de los resultados de la misma de forma que se consigan
los objetivos planteados de analisis de los productos y
mercados.

M Muy uatil para la direccion a la hora de realizar la
planificacion estratégica de la empresa. Esto se debe a
la sencillez de presentacién de los resultados de una
forma muy grafica y esquematica.

La metodologia pone de manifiesto y da valor a la informacién de la

que dispone la empresa y a la que no se le estd sacando todo el partido
posible.
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Con la aplicacion de esta metodologia, también se pone de manifiesto
a las empresas la necesidad de contar con un sistema de contabilidad
analitica que permita en todo momento, obtener informacién contable sobre
los productos en referencia al mercado al que se dirigen.

212/230



Andlisis y evaluacion de diferentes metodologias de gestion de la innovacién en pymes. Estudio de su aplicacion

Gestion del conocimiento

En este punto se presentan las conclusiones y resultados de los
trabajos que se han realizado en las distintas pymes en cuanto a los
problemas, soluciones y factores que intervienen, asi como conclusiones
sobre la validez de esta metodologia en pymes.

En esta metodologia no se encuentran diferencias significativas a
nivel sectorial, ya que en la gestion del conocimiento, los factores criticos de
las empresas asi como los problemas que presentan suelen ser similares.

En cuanto a los problemas detectados para gestionar el
conocimiento se obtienen las siguientes conclusiones:

En las empresas de mayor tamafo, que disponen de completos
sistemas de gestion y de procedimientos perfectamente definidos,
estructurados, documentados y almacenados, la principal problematica
radica en identificar el conocimiento de valor entre el gran volumen de
informaciéon que generan y en los aspectos relacionados con la explicitacién
y gestion del conocimiento de los empleados.

En empresas de tamafo medio, aun disponiendo de aplicaciones
informaticas y de procesos definidos, se detectan puntos de ambos aspectos
puesto que hay problematicas de gestién de informacion o de transmisidn
de la misma (islas de informaciéon, falta de comunicacién entre
departamentos) no contempladas o si consideradas, pero deficientemente,
interrumpiendo el ciclo del conocimiento.

En micro-pymes se ha detectado que el aspecto humano es muy
importante, sobre todo la planificacién y la falta de herramientas de trabajo
colaborativo.

En empresas tanto de mayor tamafio como de tamafo medio vy
pequefio, también es fundamental todo lo relacionado con el exterior:
vigilancia tecnolégica y del entorno. Destacar la dificultad tanto de obtener
esta informacion, como de gestionarla y canalizarla adecuadamente dentro
de la empresa. Dicha informacion es importante de cara a la toma de
decisiones, y por lo tanto, critica en la elaboracién de los planes
estratégicos de las empresas. Estas son conscientes del mercado tan
competitivo existente, por lo que es muy importante que tengan
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conocimiento de dicho mercado asi como de su gestion. Por ello, las
relaciones dentro de la cadena de valor, también constituyen un punto
fundamental.

Por otro lado, a nivel general se observan como problemas mas
importantes, los relacionados con los sistemas de recogida, centralizacién y
distribucién de informacion, asociados a los siguientes problemas
especificos y muy comunes:

X Ausencia de cultura de valores cooperativos que faciliten
el intercambio de informacion.

X Excesivo uso del lenguaje verbal para el desarrollo de los
trabajos.

X |Introduccion de informacién incorrecta o incompleta.

X Dificil acceso a la informacion relevante.

X Falta de estructuracién y captura de la informacion.

En relacién a las soluciones tecnoldgicas que se han apuntado en
un mayor numero de ocasiones han sido las mejoras en los sistemas de
gestion actuales o implantacion de nuevos ERPs (Enterprise Resourcing
Planning). También se han sefalado las siguientes soluciones tecnoldgicas:
CRM (Customer Relationship Management), planificadores de produccion,
arbol de conocimiento (principalmente para las empresas de mayor
tamano), desarrollos e-business, herramientas de e-learning, soluciones
Internet / Intranet / Extranet y herramientas de trabajo colaborativo
(herramientas de Groupware).

Referente a las soluciones de tipo organizativo que se han
planteado en las distintas actuaciones son muy variadas y estan muy
enfocadas a la actividad especifica de cada empresa, por lo que resulta
complicado llegar a conclusiones generales. De todas formas se podria
sefialar a este respecto que las principales soluciones de organizativas se
han propuesto son las siguientes:

72 Redefinicion de procesos y procedimientos actuales o
definicion de nuevos procesos, junto con la asignacion de
tareas y responsables. Dichos procedimientos estan orientados
a facilitar el registro, analisis, almacenamiento y transmisién
del conocimiento existente en la empresa, posibilitandose por
tanto su reutilizacién posterior.

214/230



Andlisis y evaluacion de diferentes metodologias de gestion de la innovacién en pymes. Estudio de su aplicacion

2 Definicion de estrategias para la vigilancia del entorno en
aquellos aspectos relacionados con clientes, proveedores y
tendencias del sector al que pertenece la empresa.

2 Definicion de competencias de los operadores de procesos.

Por otro lado, los factores clave de éxito mas sefalados 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 positivamente aquellos conocimientos de valor asociados a los
competidores y a la situacién de la empresa en el mercado (imagen de
empresa / marca). Este hecho pone de manifiesto la importancia que estan
adquiriendo las relaciones (informacién / conocimiento) dentro de la cadena
de valor en empresas de todos los tamarios.

En cualquier caso, resulta muy significativo que los factores
relacionados con I+D+| no se encuentran en el primer lugar, aunque se
podria decir que estan en un segundo puesto. Mejor valorados estan los
factores relacionados con la estructura organizativa y operativa
(procedimientos), y con la calidad de los productos / servicios ofrecidos por
las empresas. Este hecho refleja la situacién real de las empresas espafolas
frente a la 1+ D+1, mientras que la calidad si es un hecho asumido por todas
las empresas.

Tras observar los resultados obtenidos con la aplicacion de esta
metodologia en las pymes, se puede concluir que es una metodologia:

M De facil transferencia.

M Adaptable y flexible, permitiendo la realizacién de
diagnosticos a empresas de distintos tamafos vy
sectores, adaptandose ademas a las particularidades de
cada una de ellas.

Asimismo, se trata de una metodologia capaz de diagnosticar de
forma eficaz los problemas relacionados con la Gestion del Conocimiento /
informacion, asi como de identificar los factores de éxito y en consecuencia
los indicadores correspondientes. Para ello, es fundamental la obtencién de
informacion mediante entrevistas 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 gestién y en la operativa diaria.
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Dicha metodologia ha permitido aclarar el concepto de Gestion del
Conocimiento en las empresas contactadas y analizadas. Ademas, las
empresas analizadas previamente ya estaban sensibilizadas y eran
conscientes de la necesidad de gestionar el conocimiento de forma que con
la aplicacién de la metodologia han comprendido e interiorizado el concepto
tanto de Capital Intelectual como de Gestion del Conocimiento.

Otro aspecto importante de la metodologia es que se presenta la
Gestion del Conocimiento como un concepto que incluye soluciones
tecnolégicas y organizativas. La metodologia ayuda a las empresas a
entender que las soluciones TICs les pueden apoyar en la mejora de la
Gestion del Conocimiento, puesto que no se trata una serie de soluciones
aisladas. Realmente, en las empresas ya hay implantadas algunas
soluciones TICs que soportan la gestién de dicho conocimiento, como
podrian ser las bases de datos, ERPs, paginas web, Intrantets, etc. Pero hay
que destacar que no exclusivamente soluciones de Gestién Documental
mejoran la Gestién del Conocimiento.

Finalmente, otro punto a destacar de la metodologia es que una vez
realizado el diagnéstico de la situacién de la empresa y obtenidos los
resultados, ésta tiene interés en llevar a cabo las diferentes soluciones
apuntadas. Sin embargo, se observa también que para su realizacién, las
empresas en muchos de los casos necesitan la monitorizacion de otra
empresa que les ayude y acompafe en su implantacién. Si las empresas no
estan bien respaldadas en este aspecto, es muy probable que el dia a dia o
la falta de recursos que lideren la implantacion de dichas soluciones,
impidan que se lleve a cabo.

La Gestion del Conocimiento es una realidad que preocupa y puede
ayudar en la mejora de la competitividad de las empresas de todos los
tamarnos y sectores. Sin embargo, todavia es necesario una mayor
concienciacion y formacion en las empresas para su incorporacion.

7. CONCLUSIONES
|

En la actualidad es indiscutible la necesidad de la innovacién en las

empresas, no so6lo para ser competitivas en el mercado en el que se
integran, sino también para poder seguir existiendo en el mismo.
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Si importante es innovar en la empresa, mayor importancia adquiere
la gestién de la innovacién en la misma, ya que como se ha podido apreciar
del andlisis realizado a la muestra de pymes, un problema comun en
mayoria de las pymes es la necesidad de sistematizacion de procesos en
general, y en particular del proceso de innovacién. Para dicha
sistematizaciéon se necesita realizar una gestion de la innovacién de forma
que, debido a la envergadura del proceso en si, se hace necesario recurrir a
metodologias ya consolidadas que ayuden a la gestién de esta innovacion.

Existen muchas metodologias de gestion de la innovaciéon, como se
ha podido apreciar en el estudio del estado del arte realizado para
identificar las metodologias mas importantes usadas en la gestién de la
innovacién. Muchas de ellas, ni siquiera son conocidas por las empresas, y
si las conocen, no tienen una clara conciencia de los resultados que se
pueden obtener de ellas. Esto pone en evidencia la necesidad de una mayor
concienciacién y formacién en las empresas que les permita analizar su caso
particular para identificar qué metodologias les pueden ofrecer mayores
beneficios en su gestion de la innovacion.

En total se han estudiado doce metodologias con distintos objetivos.
En el apartado 6.1 (pag 15) se muestra un cuadro resumen de las
metodologias con su objetivo principal, sus beneficios inmediatos de
aplicacion y particularidades destacables de cada una.

De manera conjunta se puede decir que el efecto inmediato que ha
producido la implantaciéon de las metodologias estudiadas en las pymes es
el desarrollo de una sistematica del proceso que se lleva a cabo en cada una
de ellas. Esto obliga a la empresa que implanta una metodologia a ser
rigurosa y coherente en sus procedimientos y a tomar conciencia de ello.

De la aplicacion real de las metodologias seleccionadas en pymes, se
han analizado los diferentes resultados obtenidos.

En cuanto a la implantacién del Analisis del Valor en las empresas
se han destacado soluciones diferentes segun se trate de aplicar el analisis

aun producto, proceso o servicio.

La mayoria de las soluciones propuestas en los resultados de Anélisis
de Valor aplicado a un servicio son de tipo organizativo de forma que
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muchas de ellas buscan la concienciacién por parte del personal para
conseguir los resultados previstos.

En cuanto a las soluciones propuestas en los resultados de Analisis de
Valor aplicado a un producto se basan en:

2 La incorporacién de elementos y funciones que mejoran el
producto.

2 La eleccion de los proveedores adecuados a las necesidades
que se han detectado en los clientes o incluso la fabricacion
propia de los materiales, segun convenga.

? La redefinicion de las series de productos y creacién de
subproductos adecuandose a las nuevas necesidades de los
clientes.

? La reduccién de costes de los componentes.

2 La reforma de la logistica empleada, que es una solucion
aplicada al proceso de fabricacion y afecta al producto final.

2 Una nueva imagen del producto o de la empresa.

Por otro lado, la mayoria de las soluciones propuestas en los

resultados de Analisis de Valor aplicado a procesos se basan en:

2 Cambios en la logistica de forma que se minimicen los costes y
se asegure la mayor calidad de los productos.

2 Sistematizacion de los procedimientos, creando incluso
formatos estandares para los mismos, programas de control,
etc.

2 Las conclusiones obtenidas sobre la rentabilidad de los
distintos procesos, de forma que permiten decidir acerca de
los procesos que deben seguir realizandose y los que no.

2 Reduccién de costes en el proceso.

Tras observar los resultados obtenidos con la aplicacién de esta
metodologia en las pymes, se puede concluir que se trata de una
metodologia:

M De facil transferencia, aunque muy conceptual, por lo
que son necesarias sesiones formativas.

M Aplicable a cualquier sector para la mejora de cualquier
proceso, producto o servicio.
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M Que necesita de la implicacion de la direccion para
garantizar la implantacion correcta de la metodologia y
de los resultados de la misma de forma que se consigan
los objetivos de andlisis del valor planteados.

M Que consigue resultados de alta creatividad, de forma
que se satisfacen las necesidades de los clientes,
disminuyendo los costes.

Se trata por tanto de una metodologia que apuesta por la creatividad
en la empresa de forma que se consigan soluciones innovadoras
disminuyendo los costes en los casos en que es posible.

Con la implantacién de esta metodologia, se aclara el concepto de
Valor a los integrantes del equipo de trabajo, de forma que dicho equipo
aprende a realizar un andlisis del mismo y puede aplicar nuevamente la
metodologia en otros productos, procesos o servicios de la empresa, sin
necesidad de la tutorizacion de los expertos en la metodologia.

Otro aspecto a destacar de la metodologia es que una vez
desarrollado el proceso de Analisis del Valor y obtenidos los resultados, la
empresa muestra gran interés en llevar a cabo las diferentes soluciones
apuntadas. No obstante, se suelen realizar previamente anédlisis de
viabilidad para priorizar sobre las soluciones planteadas.

En cuanto a la implantacion de la metodologia 5S en las empresas
destacar los resultados conseguidos con esta metodologia son
sorprendentes, teniendo en cuenta la sencillez de la misma. Con esta
metodologia se ha conseguido una serie de objetivos comunes:

2 Se consigue reducir el desperdicio en la empresa y los gastos
de reposicién.

2 Se incrementa la eficiencia en la empresa.

72 Se mejora la accesibilidad y manejo de los productos en la
zona piloto donde se aplica la metodologia.

A Se contribuye a la identificacion del area y los elementos
dentro de la misma.

72 Se mejoran las condiciones de trabajo y seguridad.

A Se reduce stocks en el almaceén.
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Ademas, con esta metodologia se consigue involucrar al personal en
la conservacién de su puesto de trabajo, de forma que se establecen unos
procedimientos de limpieza y conservacion del mismo de los que se
responsabiliza cada persona involucrada a un puesto de trabajo.

Un efecto inmediato de la aplicacion de esta metodologia en las
pymes analizadas es la disminucién de costes y tiempos de proceso, tanto
por la reduccién del transporte debido a la optimizacién de los
desplazamientos, como por la reduccién y reorganizacion del inventario y
con éste la liberacién de espacio.

Méas a largo plazo se consigue mejorar la imagen corporativa gracias
a la consolidacién de una imagen de una empresa con una calidad de
trabajo y una buena organizacién del mismo.

En cuanto a la implantacion de la metodologia de Analisis de
Productos y Mercados resaltar la necesidad de una contabilidad analitica
de la que no disponen la mayoria de las empresas analizadas. En el caso de
las empresas que disponen de un sistema de contabilidad analitica, éste no
les permite conocer los costes de los productos de acuerdo al grado de
exactitud requerido por la empresa.

También se concluye del analisis de esta metodologia que las
empresas que tienen implantado o se encuentran en fase de implantacién
de sistemas de gestion de la calidad adquieren importantes ventajas
competitivas derivadas de la calidad ofrecida.

Por otro lado, incidir en la falta de definicién formal de la estrategia
empresarial por parte de muchas empresas. No obstante, la mayoria tienen
una estrategia bastante clara, ya sea de diferenciacion (productos de
calidad, productos naturales, nuevos productos en funciéon de la demanda),
de liderazgo en costes o incluso de consolidar la posicion en el mercado
(europeo, de productos con mayor margen).

En cuanto a la vigilancia del entorno, en la mayoria de las empresas
no existe una sistematica definida, de manera que muchas veces se lleva a
cabo por una parte de la Direccién. Tampoco existen procedimientos de
deteccién de las necesidades y expectativas de los clientes asi como
procedimientos para la valoracion de la satisfaccién de los mismos, de
forma que se realiza una vigilancia no sistematica.
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Teniendo en cuenta estos problemas comunes en la mayoria de las
empresas, como solucion se han planteado las siguientes:

? Sistematizacion de los procesos tanto de innovacién como de
mejora de productos, de vigilancia del entorno, detecciéon de
necesidades y expectativas de los clientes etc.

? Desarrollar un sistema de contabilidad que permita conocer los
costes de los productos con un nivel de exactitud elevado, asi
como conocer los margenes de cada producto segun el
mercado a que se dirigen y controlar las ventas en cada
mercado de con el objeto de extraer resultados netos.

2 Definicion de la estrategia empresarial de forma que ésta dirija
el rumbo de la empresa.

Tras observar los resultados obtenidos con la aplicacion de esta
metodologia en las pymes, se puede concluir que se trata de una
metodologia:

M Sencilla. Se trata de una herramienta facil de conocer y
aplicar.

M Que necesita de la implicacion de la direccion para
garantizar la implantacion correcta de la metodologia y
de los resultados de la misma de forma que se consigan
los objetivos planteados de analisis de los productos y
mercados.

M Muy atil para la direccion a la hora de realizar la
planificacién estratégica de la empresa. Esto se debe a
la sencillez de presentacion de los resultados de una
forma muy grafica y esquematica.

En cuanto a la implantacion de la metodologia de Gestion del
Conocimiento los problemas mas comunes en las empresas son los
siguientes:

En las empresas de mayor tamafno, que disponen de completos
sistemas de gestion y de procedimientos perfectamente definidos,
estructurados, documentados y almacenados, la principal problematica
radica en la gestion del gran volumen de informacién que generan y en los
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aspectos relacionados con la identificacién y gestion del conocimiento de los
empleados.

En empresas de tamano medio, aun disponiendo de aplicaciones
informaticas y de procesos definidos, se detectan puntos de ambos aspectos
puesto que hay problematicas de gestién de informacién o de transmision
de la misma (islas de informacion, falta de comunicacion entre
departamento) no contempladas o si consideradas pero deficientemente.

En micro-pymes se ha detectado que el aspecto humano es muy
importante, sobre todo la planificacién y la falta de herramientas de trabajo
colaborativo.

En empresas tanto de mayor tamafno como de tamano medio vy
pequefio, también es fundamental todo lo relacionado con el entorno:
vigilancia tecnolégica y del entorno. Destacar la dificultad tanto de obtener
esta informacion, como de gestionarla y canalizarla adecuadamente dentro
de la empresa. Dicha informacion es importante de cara a la toma de
decisiones, y por lo tanto, critica en la elaboracién de los planes
estratégicos de las empresas. Estas son conscientes del mercado tan
competitivo existente, por lo que es muy importante que tengan
conocimiento de dicho mercado asi como de su gestion. Por ello, las
relaciones dentro de la cadena de valor, también constituyen un punto
fundamental.

Por otro lado, a nivel general se observan como problemas mas
importantes, los relacionados con los sistemas de recogida, centralizacion y
distribucién de informaciéon, asociados a los siguientes problemas
especificos y muy comunes:

= Excesivo uso del lenguaje verbal para el desarrollo de los
trabajos.

* Introduccion de informacion incorrecta o incompleta.

= Dificil acceso a la informacién relevante.

» Falta de estructuracion y captura de la informacién.

Los factores clave de éxito mas sefialados 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
positivamente aquellos factores asociados a los competidores y a la
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situacién de la empresa en el mercado (imagen de empresa / marca). Este
hecho pone de manifiesto la importancia que estan adquiriendo las
relaciones (informacién / conocimiento) dentro de la cadena de valor en
empresas de todos los tamanos.

Tras observar los resultados obtenidos con la aplicacién de esta
metodologia en las pymes, se puede concluir que es una metodologia:

M De facil transferencia.

M Adaptable y flexible, permitiendo la realizacién de
diagnésticos a empresas de distintos tamafos vy
sectores, adaptandose ademas a las particularidades de
cada una de ellas.

Asimismo, se trata de una metodologia capaz de diagnosticar de
forma eficaz los problemas relacionados con la Gestion del Conocimiento /
informacién, asi como de identificar los factores de éxito y en consecuencia
los indicadores correspondientes. Para ello, es fundamental la obtencién de
informaciéon mediante entrevistas 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 gestion y en la operativa diaria.

Dicha metodologia ha permitido aclarar el concepto de Gestion del
Conocimiento en las empresas contactadas y analizadas. Ademas, las
empresas analizadas previamente ya estaban sensibilizadas y eran
conscientes de la necesidad de gestionar el conocimiento de forma que con
la aplicaciéon de la metodologia han comprendido e interiorizado el concepto
tanto de Capital Intelectual como de Gestién del Conocimiento.

En general, la aplicacion de todas las metodologias estudiadas en las
empresas ha concluido de forma exitosa, consiguiendo notables resultados.
Si bien, de estas aplicaciones se han detectado problemas comunes en las
pymes analizadas de los que se ha hablado de forma particular en cada
metodologia.

Finalmente, cabe destacar la necesidad general de integrar la

innovacién en toda la empresa y no concentrarla en departamentos aislados
de I+ D+1.
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III. Normativa relacionada

» AENOR. UNE 66002. Control estadistico de la calidad. Vocabulario.

» AENOR. UNE 66020-0. Reglas de muestreo para la inspecciéon por
atributos. Parte 0: Introduccién al sistema de muestreo por atributos.
Norma en proyecto. Corresponde a la 1SO2859: 1995 (en vigor).

» AENOR. UNE 66020-1:2001. Procedimiento de muestreo para la
inspeccion por atributos. Parte 1: Planes de muestreo para las
inspecciones lote por lote, tabulados segun el nivel de calidad
aceptable (NCA).

» AENOR. UNE 66020-2:2001. Procedimientos de muestreo para la
inspeccion por atributos. Parte 2: Planes de muestreo para las
inspecciones de lotes independientes, tabulados segun la calidad
limite (CL).

» AENOR. UNE 66175:2003. Sistemas de gestion de la calidad. Guia
para la implantacion de sistemas de indicadores.

» AENOR. UNE-ISO 10002:2004. Gestion de la calidad. Satisfaccion del
cliente. Directrices para el tratamiento de las quejas en las
organizaciones.

» AENOR. UNE EN 1SO 14001: Sistemas de gestién ambiental.
Requisitos con orientacion para su uso.
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