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PLANTEAMIENTO.

En la actualidad las gestiones gerenciales presentan retos constantes. Ante la
competencia generada por una economia globalizada, la discrepancia se
establece por el liderazgo mostrado por las empresas al suministrar productos y
servicios de alta calidad y bajo costo, que ademas sean capaces de llegar primero
al cliente adelantdndose a los de la competencia, considerando que es mas facil
posicionarse en la mente de los consumidores que tratar de desplazar un producto
0 servicio previamente establecido.

Por lo anterior es necesario el uso de herramientas que proporcionen a los
gerentes un modelo para disefios orientados al cliente; disefios enfocados a los
detalles de alto riesgo que generalmente se pasan por alto en el frenesi de
penetrar el mercado y que a largo plazo se convierten en la diferencia en la
decision de los consumidores avidos de satisfacer necesidades cada vez mas
exigentes, por los elementos que aportan un producto o servicio a satisfaccion del
cliente, mediante la aplicacion de modelos.

Pero realmente la aplicacion de la técnica del Despliegue de la Funcion de
Calidad, ¢ genera los resultados que satisfacen las necesidades expuestas por los
consumidores y brinda elementos que permiten elaborar un producto a partir de
procesos derivados del andlisis de las necesidades del cliente?

La metodologia del QFD ¢permite diferenciar los procesos secundarios en la
elaboracion de un producto de aquellos que satisfagan realmente los
requerimientos del cliente?, ¢Es efectiva para aumentar las utilidades y la
participacion en el mercado, traduciendo “la voz del consumidor” a cada etapa,
desde el disefio, hasta los procesos productivos?

¢ Es posible elaborar un producto a partir de las necesidades del cliente, el cual
garantice que ha sido creado atendiendo solamente los procesos que dan
cumplimiento a dichas necesidades?



HIPOTESIS

El Despliegue de la Funcion de Calidad es una técnica que identifica los
requerimientos del consumidor y suministra una disciplina para asegurar que
aguellos requerimientos conduzcan el disefio y el desarrollo del producto asi como
la planeacion del proceso, por su evaluacién profunda, proporciona conocimientos
internos preventivos para la creacibn de un sistema de requerimientos del
consumidor en un el desarrollo del proceso del producto 6 servicio.

JUSTIFICACION

El presente documento tiene por objeto proporcionar informacion veraz y confiable
a los estudiantes, profesionistas, Investigadores y sociedad en general a través de
un trabajo de investigacion sustentado en casos reales, como lo es el presente
sobre La Técnica del Despliegue de la Funcién de Calidad aplicada como
herramienta en el desarrollo de productos.

Asi como brindar elementos técnicos a la micro, pequefia y mediana empresa
Hidalguense en su esfuerzo por convertirse en empresas de clase mundial al
aplicar el QFD en sus organizaciones.



INTRODUCCION

A medida que el impacto japonés en la industria norteamericana se vuelve
permanente, un nimero creciente de corporaciones de E.U.A. esta reaccionando
agresivamente a los retos planteados por sus competidores japoneses buscando
fabricar productos de bajo costo que sean los mejores y que satisfagan de manera
indudable las necesidades de los clientes. En la actualidad, existe un espiritu de
renovacion y busqueda de recursos que esta resultando en una reestructuracion
de la industria norteamericana y en formas nuevas y excitantes de la conduccion
de negocios.

Nuestras primeras ideas de las ventajas de los japoneses hicieron que nos
enfocaramos en asuntos culturales que no teniamos forma de modificar y en
resultados espectaculares para los que no existian causas conocidas. Sin
embargo, a medida que nuestro conocimiento de la ventaja japonesa fue
madurando, aprendimos las diferencias operativas que condujeron a dichos
resultados espectaculares y traspasaron las barreras culturales. La comprension
de estos problemas operativos nos llevd a descubrir acciones especificas,
herramientas tecnoldgicas y metodologias que podrian aplicarse en nuestro pais
para lograr resultados similares.

El Despliegue de la Funcién de Calidad (QFD) es uno de estos sistemas
especialmente importantes, pues incorpora lo mas sobresaliente de las otras
herramientas y metodologias tecnologicas. El Despliegue de la Funcion de Calidad
representa la sintesis de muchas metodologias desarrolladas en E.U.A., pero
perfeccionadas e integradas por los japoneses. No es una red de teorias, pues fue
ideado por los propios usuarios con un proceso de desarrollo continuo que puede
adaptarse a una gran variedad de necesidades de la industria y los negocios.

El Despliegue de la Funcion de Calidad nos permite centrarnos en los detalles
de nuestras empresas — ya sean de productos o de servicios — que conducen al
éxito en el mercado. Ayuda a concentrar nuestras energias en los detalles de alto
riesgo que casi siempre pasan desapercibidos y permite que nuestro sistema
normal de operacion maneje la multitud de detalles de bajo riesgo. Lo mas
importante es que el Despliegue de la Funcion de Calidad es una herramienta
para identificar y satisfacer las necesidades de los clientes, para fabricar productos
orientados a la calidad y al costo en una era en la que éstos son los factores que
conducen a aumentar la participacion de mercado.



La implantacion del Despliegue de la Funcion de Calidad en E.U.A. se
desarrolla en la industria automotriz, pero est4 penetrando rapidamente en casi
todos los sectores industriales.

En México existen empresas que ya estan aplicando el Despliegue de la Funcién
de Calidad principalmente para dar cumplimiento a la Planeacion de la Elaboracién
del Producto (7.1) y el control de la produccién y la prestacién del servicio (7.5.1) de la
norma 1SO 9001 y como consecuencia han encontrado ventajas competitivas que
hacen de esta actividad mas que un requisito de la norma. El Despliegue de la
Funcion de Calidad permite a los empresarios mexicanos llevar la voz del cliente a
todos y cada uno de los departamentos que forman la organizacion.



OBJETIVO

La técnica del Despliegue de la Funcion de Calidad, tiene como objetivo generar
los resultados que satisfagan las necesidades de los consumidores y brinda
elementos que permiten elaborar un producto a partir de procesos derivados del
andlisis de las necesidades del cliente.

La técnica del Despliegue de la Funcion de Calidad pudiera considerarse como
una herramienta de calidad, sin embargo, algunos coinciden en que va mas alla
para convertirse en una importante técnica de la Planeacion Estratégica, capaz de
cambiar la posicion de una empresa en el mercado y elevarla a niveles
competitivos de clase mundial.

Este trabajo no le ensefiara todo lo que se puede aprender del Despliegue de la
Funcion de Calidad. Lo que si le explicara es lo que piensan los pioneros del
Despliegue de la Funcion de Calidad y lo que han aprendido acerca de esta
metodologia; qué es el Despliegue de la Funcion de Calidad, qué implica, qué
hace, como, cuando y dénde puede usarse el Despliegue de la Funcién de
Calidad. EIl siguiente paso es poner en manos a la obra para entrenarse en sus
aplicaciones.



GENERALIDADES

CAPITULO |

GENERALIDADES

1.1. Antecedentes.

El origen de la metodologia del Despliegue de la Funcién de Calidad se debe a
varios factores que influyeron para que un grupo de cientificos japoneses creara
una herramienta que vino a revolucionar las formas en que se disefian los
productos, a partir de las necesidades de los clientes.

Ello se debe a que su esencia misma surge de las habilidades creativas del
individuo y no de su capacidad para cumplir al pie de la letra una metodologia.

Lo anterior significa, que aun cuando exista una metodologia general y un formato
que se ha buscado estandarizar en el ambito mundial, un grupo de usuarios del
Despliegue de la Funcion de Calidad puede adecuar esta herramienta hasta
ajustarla a las necesidades especificas de la empresa en cuestion.

Sus origenes se remontan a los finales de la década de los sesentas en el pais
oriental de Japon, cuando la empresa Mitsubishi Heavy Industries decidié expandir
y consolidar su presencia internacional al industrializar buques de gran tamafo en
sus muelles de la Ciudad de Kobe, Japdn. En esa época, esta compafia pidio
ayuda al gobierno japonés para desarrollar una logistica que le permitiera construir
complejos buques de carga cuya longitud podia exceder facilmente tres campos
de fatbol.

Asi, el gobierno japonés contratd a varios profesores universitarios, a fin de crear
un sistema que permitiera asegurar que cada una de las fases del proceso de
construccién estuviera vinculada con un requerimiento del consumidor especifico.
De aqui nacio, lo que hoy se conoce como (QFD).

Esta eficaz herramienta fue usada posteriormente con éxito en otras empresas
japonesas, siendo Toyota la compafiia que la dio a conocer a escala internacional
por los sorprendentes resultados obtenidos.

Pagina 7



GENERALIDADES

No fue sino hasta mediados de la década de los ochenta cuando el Dr. Donald
Clausing introdujo esta herramienta en Estados Unidos, en la Corporacion Xerox;
de alli se ha extendido rapidamente por toda la Unién Americana y llegd a México
a través de compafiias transnacionales como Ford Motors Company, ubicada en
Hermosillo, Sonora.

Su uso, mas que estratégico, se ha convertido en casi obligatorio, para todas
aguellas empresas que deseen participar con éxito en premios internacionales de
calidad como el Malcolm Baldridge Award en Estados Unidos o su equivalente
mexicano, el Premio Nacional de Calidad.

El Despliegue de la Funcion de Calidad, llego a los Estados Unidos de la mano de
Ford Motors Co., y de Xerox en 1986, y fue ampliamente adoptado por firmas
japonesas, norteamericanas y europeas. En algunas aplicaciones, redujo el tiempo
de disefio en un 40% Yy los costos en un 60%, manteniendo y mejorando la calidad
del disefio. El Despliegue de la Funcion de Calidad colabora en el equipo
interfuncional de marketing, R&D (investigacion y desarrollo), fabricaciéon y ventas,
ayudandolos a centrarse en el desarrollo de productos. Brinda procedimientos y
procesos para mejorar la comunicacion centrandose en el lenguaje del cliente.

1.2. Filosofia del Despliegue de la Funcién de Calidad

El Despliegue de la Funcién de Calidad es una metodologia de planeacion que
introduce el control de calidad en la etapa del disefio / desarrollo de un producto o
servicio; es un mecanismo formal para asegurar que la “voz del consumidor” sea
escuchada y tomada en cuenta en todas las etapas del desarrollo del producto o
servicio. Sin embargo, el primer paso, para entender la filosofia del QFD es
comprender el significado de cada una de las palabras que forman el nombre de
esta metodologia.

1. Quality, se refiere a las caracteristicas, atributos o cualidades que los
clientes requieren de cierto producto y/o servicio;

2. Function, se interpreta como las actividades que se requiere
instrumentar para lograr las caracteristicas deseadas; y finalmente

3. Deployment, significa la integracion o sistematizacion de las
actividades que ayudaran al logro de los requerimientos del producto o
servicio.

1.3. Principios del QFD

El QFD involucra dos conceptos primordialmente: el formato y el comportamiento
organizacional.
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GENERALIDADES

En el primero de ellos, el formato, se establece que existe una estructura de
trabajo definida; ademas de herramientas que apoyan la generacion de
informaciéon y la documentacion de la misma. En otras palabras, sirve de apoyo
para estructurar la informacion obtenida en forma parsimoniosa.

El comportamiento organizacional, menciona que existe un énfasis total en el
trabajo de equipos multidisciplinarios o multifuncionales con representantes de
diferentes areas de la empresa, y que utiliza un estilo de toma de decisiones que
se basa en el consenso. Sin embargo, cabe aclarar que este proceso de toma de
decisiones no es trabajo exclusivo de un grupo de personas, ya que en algun
momento del proceso podria presentarse una decision en funcién de las
recomendaciones de un experto en el tema.

Por dltimo, cabe mencionar que también existe un principio en la metodologia que
es la capacidad y habilidad para el manejo de grupos y de informacion del equipo
que facilite las sesiones de trabajo.

1.4. Definicion

Despliegue de la Funcion de Calidad (Quality Function Deployment-QFD) es
una traduccion de los seis caracteres Kanji Japoneses Hin Shitsu Ki No Ten Kai.
Los japoneses decidieron que la traduccion mas apropiada deberia ser Despliegue
de la Funcion de Calidad. Como en toda traduccion hay lugar para
interpretaciones. Los seis caracteres Kanji se representan como sigue:

A/ .
A\ — |
1A= T2 =
| | ] ]
| | |
HIN SHITSU KI NO TEN KAI
Cualidades . Despliegue
Funcidn
Caracteristic Desarrollo
as T
Atributos Ll

(DFC: Como orientar su empresa al cliente, William E. Eureka, 1994.)

Obsérvese que cada pareja de caracteres tiene mas de una traduccion.
Examinando esta alternativa obtenemos una mejor percepcion del significado.
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GENERALIDADES

El QFD no es simplemente una herramienta de calidad, sino que engloba el
significado mas amplio de tomar las caracteristicas de un producto y hacer
evolucionar sus funciones hasta llegar a un producto integral.

La palabra calidad en QFD ha generado mucha confusion. En la mayoria de las
organizaciones, la introduccion al QFD ha sido a través de los departamentos de
control de calidad. Aunque los profesionales en calidad son participantes
importantes en el proceso QFD, también los profesionales en mercadotecnia,
ingenieria y manufactura son participantes vitales.

Debido a esto, QFD ha sido llamado un nombre malo para una buena técnica.
QFD también es conocido como Motivacion por el Consumidor y Planificacion
Matricial del Producto. Aunque el nombre puede ser algo confuso, los intentos de
dar un nuevo nombre a QFD han causado aun mas confusion.

Trataremos entonces de entender lo que es QFD, en lugar de concentrarnos en el
significado confuso de la traduccion.

No hay una definicion simple y sencilla para el Despliegue de la Funcion de
Calidad pero la que se da a continuacion, capta la esencia de su significado. El
QFD es:

Un sistema para la traduccién de necesidades del consumidor a
requerimientos apropiados de la compafia en cada etapa desde la
investigacion y desarrollo del producto, hasta ingenieria, manufactura,
mercadotecnia/ ventas y distribucion.

(DFC: Como orientar su empresa al cliente, William E. Eureka, 1994)

Podriamos pensar en QFD como la acciéon de llevar la voz del consumidor (o
usuario) a lo largo del desarrollo del producto dentro de la organizacién misma y
finalmente hasta el mercado.

Por tanto, el QFD no solo es una herramienta de calidad, sino una importante
herramienta de planeacion para introducir nuevos productos y mejorar productos
existentes.

Se puede decir que el QFD ayuda a la integracion de todas las funciones de una
empresa en respuesta a los requerimientos del consumidor; lo anterior se logra a
través de la conexion de sus cuatro fases, tema que se abordard con mayor
amplitud en el capitulo niumero tres.

Cada una de estas fases requiere de una serie de pasos similares y existe una
dependencia secuencial entre ellas, como lo muestra la figura.
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Fase Descripcion
1. Planeacion del | Se identifican los requerimientos del
producto consumidor (voz del cliente).
2. Disefio del Se establecen las caracteristicas que
producto deben tener los componentes del

producto o servicio.

Se estructuran las actividades necesarias
para lograr los componentes
establecidos.

3. Disefo del
proceso

Se determina el programa de elaboracién
de cada uno de los componentes y la
integracion de los mismos.

4. Preparacion de
la produccion

En resumen, el QFD se plantea como la parte inicial de un Sistema Integral de
Control Total de Calidad, ya que abstrae las demandas del mercado para
traducirlas en actividades concretas dentro de la empresa. En otras palabras QFD
es:

“Un método sistematico para garantizar que las propiedades, caracteristicas y
especificaciones de un producto, asi como la seleccion y desarrollo del equipo,
métodos y controles del proceso, estén orientados a las demandas del cliente o
del mercado”.

(George R. Perry, Vicepresidente de Calidad, Allied Singal Inc)

1.5. Ubicacion del Despliegue de la Funcion de Calidad dentro de las
Herramientas de Calidad

Cuando se escucha por primera vez acerca de esta herramienta, inmediatamente
se le trata de ubicar mentalmente mediante algin esquema o de buscar alguna
relacion con otra herramienta conocida con anterioridad. Por tal motivo, se
intentara mostrar la ubicacion de QFD dentro del contexto del lenguaje de la
calidad.
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GENERALIDADES

En primer lugar es indispensable sefalar que QFD es una herramienta reconocida
dentro de la filosofia del mejoramiento continuo (cuyo origen viene de la palabra
japonesa Kaizen: Kai-cambio, zen-mejora; cambio para mejorar) la cual junto con
otras metodologias o técnicas que apoyan al desarrollo y aplicaciéon del control
total de calidad, circulos de calidad, sistema de sugerencias, automatizacion,
mantenimiento total productivo, kanban, justo a tiempo, cero defectos, etc.,
integran la filosofia Kaizen.

Lo anteriormente descrito permite ubicar a QFD dentro de la filosofia del Control
Total de Calidad (CTC). Aqui es importante aclarar que la filosofia del Control
Total de Calidad se define de una forma distinta en Jap6n y en EUA.

Esto es, en EUA se define el CTC como el "sistema que integra tecnologias de
calidad dentro de varios departamentos funcionales, para asegurar la satisfaccion
del consumidor"”, mientras que en Japon se le conoce como Control de Calidad a
lo Ancho de la Empresa (CWQC, por sus siglas en inglés) y lo definen como el
"medio para proveer productos buenos a bajo costo, compartiendo los beneficios
entre los consumidores, empleados y accionistas; mientras se incrementa la
calidad de vida de la sociedad".

1.6. Consideraciones Importantes al Iniciar Un Proyecto de QFD.

La herramienta QFD ha sido, segun opinién de consultores internacionales, una
metodologia sumamente ignorada por la alta gerencia y por grupos no técnicos,
debido a que se le considera muy compleja y costosa. En seguida se presenta un
método facil y simple para iniciar un proyecto.

En esencia, esta herramienta es un proceso para escuchar cuidadosamente lo que
los clientes desean y luego asegurar que esas caracteristicas deseadas estén
presentes durante la planeacién inicial de un producto o servicio, llevando a cabo
esto antes de que el proyecto ya se encuentre en papel, en la linea de ensamble o
en los anaqueles.

Nunca es facil conseguir los requerimientos "hablados y no hablados" del cliente y
luego convertirlos en datos Utiles y precisos. En el presente punto se describirad
una forma directa de escuchar a los consumidores, usando un sistema logico para
determinar el nivel de satisfacciéon de sus necesidades y asegurar que el equipo
completo se enfoque en deliberar y documentar la informacién que va surgiendo
en el proceso.

El QFD es una metodologia simple y logica que envuelve a un conjunto de
matrices. Estas matrices ayudan a determinar exactamente lo que el consumidor
desea, asi como analizar el nivel en que la competencia esta satisfaciendo a esos
clientes y donde existen nichos en el mercado, que aun no han sido explotados.
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GENERALIDADES

Ello permite decidir si una compafiia cuenta con los recursos para explotar con
éxito esos nichos de mercado y determinar cuales son los minimos niveles de
calidad que se requieren. Resumiendo, las necesidades de productos o servicios
se traducen en especificaciones para brindar al consumidor lo que realmente
desea.

La metodologia QFD se inicia, por lo tanto, con la informacién acerca de lo que el
cliente desea. Para conseguir esta informacion se requiere que la administracion
integre a un grupo de personas que adquieran un verdadero compromiso para
dedicarle al proyecto el tiempo que sea necesario. Esto se debe a que es un
proceso largo y que requiere un gran esfuerzo. Para brindar una idea de lo que
significa implantar QFD en grandes compafias, se puede mencionar a la empresa
mexicana Hylsa, donde se aplico en 1990 esta metodologia, en su division de
alambron y varilla. Este proyecto requirié de un total de 1832 horas hombre. En
este caso, el equipo estuvo formado por diez directivos de los mas altos niveles de
la empresa. Esta cantidad de horas no incluye el tiempo invertido en un "Seminario
de Introduccién QFD" ni el tiempo que requiri6 una empresa consultora externa,
quien realizo investigaciones del mercado y de la competencia.

Aunque este ejemplo puede reflejar un alto costo para aplicar la metodologia, es
importante aclarar que dicho costo depende basicamente del alcance del proyecto,
por lo que no debe entenderse que QFD es necesariamente una metodologia
costosa.

Después de haber integrado al grupo de personas que van a participar en el
proyecto, se necesita que la Gerencia General se asegure completamente que
todos sus integrantes estén advertidos de su importancia. Esto se debe a que la
mayoria de las veces, la mejor gente de la empresa, es la mas ocupada, por lo
gue se puede percibir a QFD como otra tarea mas a realizar.

Acto seguido, se debe precisar el alcance del proyecto y ser comprendido
claramente por todos los integrantes del equipo. Finalmente, lo que el Gerente
General necesita hacer en la fase inicial, es informar a todos sus gerentes acerca
del proyecto QFD, sus alcances y quiénes participaran en él. Ello ayuda a evitar
problemas cuando un integrante del equipo es cuestionado por su jefe inmediato o
forzado a realizar mas de lo que normalmente hace.

Algo que surge en este momento es determinar quiénes deberian participar en el
proyecto. Aqui se pueden tomar dos caminos:

1) En el caso de un nuevo producto, el equipo deberia estar conformado por el
personal de desarrollo, de mercadotecnia, de investigacion de negocios, de
aseguramiento de la calidad y de manufactura. Un equipo de esta categoria
permitird delinear el proyecto desde su concepcion hasta el lanzamiento del
producto.
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Asi, cada departamento cumple una funcién clave; Desarrollo aterrizara el
concepto asi como valoraréa su factibilidad; mercadotecnia determinara el mercado
para el producto basado en las necesidades del cliente; investigacién de negocios
determinara qué estudios se necesitan hacer para conocer aspectos desconocidos
tanto del aspecto técnico como administrativo; aseguramiento de la calidad
garantizara que el proceso sea consistente y, finalmente, manufactura valorara la
capacidad del equipo para diagnosticar si se requieren nuevas herramientas.

2) El segundo camino es el caso de un equipo de mejoramiento de producto,
el cual generalmente estard conformado por personal de desarrollo, de
mercadotecnia, de aseguramiento de la calidad y de manufactura. Este equipo es
mas pequefio debido a que el producto ya se encuentra disponible.

Asi, los mejoramientos estan definidos por las necesidades del consumidor,
mismas que se obtienen a través de mercadotecnia; desarrollo, aseguramiento de
la calidad y manufactura valoraran la disponibilidad de la tecnologia, de técnicas y
equipo que actualmente se posee a fin de determinar los recursos necesarios para
llevar a cabo esa mejora.

Los recursos en este caso son definidos como dinero, tiempo, personal y equipo.
De estos, el recurso mas limitado del proyecto regularmente es el tiempo.

Cuando un equipo de una compaiiia va a utilizar la herramienta QFD por vez
primera, es recomendable que el primer proyecto seleccionado esté bastante
limitado en su alcance, a fin de asegurarse que se va a aplicar exitosamente la
metodologia y reforzar con ello la autoestima del equipo. Por ello es preferible
escoger un proyecto de mejora en vez de disefiar un nuevo producto, debido a
gue se tiene la ventaja de contar con amplia informacion disponible a fin de
iniciarlo.

Ademas, es mas facil identificar a los miembros del equipo y definir el alcance del
proyecto, ya que generalmente se cuenta con alguna informacién acerca de las
expectativas de los consumidores y los productos de la competencia.

Ello permite al equipo avanzar facilmente en las distintas fases de QFD asi como
también se podra finalizar rdpidamente la primera matriz, lo que trae como
consecuencia un sentimiento de logro y permite que las sesiones posteriores
fluyan mejor.

La duracion de las sesiones es también critica para el proyecto. Lo que no debe
olvidarse es el objetivo de cada reunién, su maxima duracion, asi como la cantidad
de tiempo de cada una de las deliberaciones. Si lo que se desea es terminar la
primera matriz, entonces es necesario un programa reducido. Esto significa que
debe realizarse una buena planeacién. Asimismo, es importante dar a conocer a
los integrantes del equipo el tipo de informacion que sera necesaria a fin de estar
preparados en las reuniones.
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Dadas las condiciones anteriores, un equipo necesitara normalmente un rango de
16 a 20 horas para completar la primera matriz. Aqui es importante mencionar al
facilitador como una figura importante dentro del proceso QFD. Esta persona,
como su nombre lo indica, tiene la funcién de crear las condiciones necesarias
para que el equipo avance mas eficientemente. Ademas, el lider del proyecto es
una persona mAas, en quién recae la responsabilidad de que los objetivos
realmente se alcancen.

El facilitador, por lo tanto, requiere mantener una relacion estrecha con el lider del
proyecto. Los dos necesitan reunirse antes del ejercicio QFD vy revisar el proceso,
determinar su alcance, recomendar a los departamentos cuyas personas van a
participar en el equipo, determinar la duracion de las reuniones y apoyar en la
elaboracion del documento inicial, donde se especificara lo que se desea lograr y
lo que se requiere para que el proceso sea un éxito.

Uno de los grandes beneficios de QFD y que mas adelante se explicara, es lo que
se conoce como documentacion. Esta tarea, que la mayoria de las veces es
olvidada, consiste en poner en papel todo aquello que regularmente los ingenieros
traen en su mente pero que pocas veces es redactado. Esta tarea permite
convertir a QFD en un documento que se renueva constantemente.

La documentacién es, por lo tanto, una herramienta eficaz que permite a las
organizaciones utilizar un lenguaje comun, evitando con ello los malentendidos
que pueden provocar fricciones entre los integrantes del equipo. Frecuentemente
el facilitador puede imprimirle velocidad a la documentaciéon teniendo un
participante o aprendiz de facilitador durante la sesion, introduciendo los datos en
una computadora a fin de tener una copia disponible al finalizar cada sesién. Esto
permite que las sesiones sean mas cercanas unas de otras, por ejemplo dos o tres
por semana.

Al finalizar cada reunion, el facilitador necesita revisar, con el lider del equipo, la
estrategia de la siguiente reunion y recomendar métodos para recabar informacion
basandose en los datos recibidos.

Otra consideracion a tomarse en cuenta es qué reportes debe esperar la Gerencia
General de parte del equipo. La experiencia ha mostrado que si el lider del equipo
reporta al gerente mensualmente, se tiene suficiente tiempo para apreciar los
avances. Mas adelante, estos reportes pueden ser acortados a reportes
quincenales. Los factores limitantes son la frecuencia de las reuniones del equipo
y las dinamicas que toman lugar.

Los reportes deben contener la informacion que ha sido utilizada, asi como la
faltante y cualquier dificultad en obtenerla. El Gerente General, necesita demostrar
por su parte un soporte contindo al equipo, después de que éste ha iniciado el
proyecto. La asesoria puede consistir en averiguar mas sobre un tema en
particular a través de una empresa consultora externa.
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CAPITULO II

VENTAJAS COMPETITIVAS

2.1. Ventajas.

Si tomamos en cuenta que los productos japoneses se estan apoderando del
mercado mundial ganando la carrera a los productos manufacturados por el resto
de los paises, nos vemos en la necesidad de indagar en los secretos que han
llevado al empresario-industrial japonés a constituir una ventaja competitiva
basada entre otros en los siguientes factores:

Transferencia de conocimientos y tecnologia.

Menos problemas al arranque de la produccion.

Costos de inicio de produccién mas bajos.

Menos cambios y cambios anticipados en los procesos.
Avance en corto tiempo.

Satisfaccion del consumidor.

2.2. Aspectos Competitivos.

Al ver algunos de los aspectos competitivos principales con los que se enfrentan
las empresas, observamos que la calidad, el costo y la oportunidad tienen un
impacto directo en la participacion del mercado asi como en la rentabilidad y en la
productividad de las empresas como lo muestra la figura 2.1.

CALIDAD ( PARTICIPACION
COSTO & EN EL
OPORTUNIDAD L MERCADO
PRODUCTIVIDAD ] ._l
RENTABILIDAD

FIGURA 2.1.

(Sistemas y Herramientas de Calidad Total. Manual. General Motors. Premio
Nacional de Calidad 1991)
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Al volverse mas conscientes de costo y valor, los consumidores estan buscando
otras fuentes de productos que satisfagan sus necesidades y cubran sus
expectativas. Sabemos que es posible incrementar la participacién en el mercado
por un tiempo ofreciendo bajos precios, pero éste no es un método costeable a
largo plazo.

Los consumidores de hoy en dia demandan niveles de calidad siempre mejores.
Un cliente que se pierde debido a un problema de calidad quiza nunca regrese,
pero lo que es mas importante, puede llevarse a otros 20 o mas clientes.

El tiempo de llegada al mercado es critico para lograr la participacién en él. Es
mas facil capturar mercado siendo los primeros en llegar a él con un producto
deseable que volver a ganarse clientes después de una llegada tarde.

Esto puede ser critico para las compafias con ciclos de desarrollo de productos
largos (méas de tres afios). Con periodos tan largos de tiempo de desarrollo se
vuelve muy dificil pronosticar los requerimientos del mercado. La reduccion de los
tiempos de desarrollo de productos puede ayudar a que una compafiia adapte
mejor el producto al cliente.

La participacién en el mercado por si sola no garantiza el éxito. Para obtener una
buena rentabilidad a largo plazo también se requiere de un alto grado de
productividad.

2.3. Calidad / Costo / Tiempo.

A menudo sentimos que la calidad, el costo, la oportunidad y la productividad son
entidades que frecuentemente entran en conflicto, creando la necesidad de una
evaluacion para saber cuél de ellos requiere de mayor atencion.

Sin embargo, cuando el mercadeo es razonable debemos buscar optimizar todos
estos elementos para lograr ganancias en un mercado libre y rentable.

Ciertamente podemos mejorar la calidad si invertimos mas dinero. Todo Ingeniero
sabe como mejorar la calidad mediante un gasto mayor.

Podemos reducir el costo del producto disminuyendo su calidad. Podemos llegar
al mercado antes si eliminamos unos cuantos pasos (a costa de calidad), o
gastando mas dinero para acelerar ciertas actividades.

Tenemos tanta experiencia en regatear con la calidad, el costo y el tiempo que
hemos llegado a pensar en el balance entre ellos como una ley de la naturaleza.
Sin embargo debemos tratar de optimizar todos estos elementos para obtener una
mayor participacion en el mercado y aumentar la rentabilidad.
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2.4. La Relacion Costo / Calidad.

Considere solo la relacion entre costo y calidad.

CALIDAD
BAJA ALTA

C
O BAJO
s BASURA DESEADO
T |
O ALTO

MAL NEGOCIO ORO

{)FIGURA22.

Las empresas que producen baja calidad a bajo costo tienen un mercado limitado
a corto plazo. Esta condicién caracterizaba a la mayoria de las compafiias
japonesas hace veinte afos. Baja calidad, alto costo es claramente un mal
negocio, y no puede sostenerse en un mercado competitivo, esta condicion
caracteriza a ciertas compafiias en ambientes no-competitivos donde tienden a
existir monopolios. Tales compafiias sufririan pérdida de participacion del mercado
en ambientes competitivos.

CALIDAD

BAJA ALTA

|

COSTO

ALTO

() FIGURA 2.3.

(*) (Sistemas y Herramientas de Calidad Total. Manual. General Motors. Premio
Nacional de Calidad 1991)

(**) (A todas luces, la intencion primordial de toda organizacion que pretenda ser
competitiva, es buscar incrementar su calidad y lograrlo al menor costo posible)
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Lo mas deseable es ser productor de alta calidad a bajo costo, ya que esto lleva a
un incremento en la participacion en el mercado y mejor eficiencia de operacion
como lo muestran las figuras 2.2. y 2.3.

En un mercado cada vez mas competitivo debemos mover nuestra operacion al
cuadrante de alta calidad, bajo costo, simplemente para sobrevivir. Ahora que
empresa tras empresa estan siendo amenazadas por la competencia internacional
la opcion es clara: volverse mas competitivo o retirarse.

Podemos cambiar nuestra posicion en la matriz calidad / costo modificando
nuestra tactica. Si ésta consiste en aplicar una inspeccion rigurosa, localizar y
reparar y otras tacticas reactivas, seguramente seremos un productor con altos
costos. Si nos enfocamos en la prevencion, en el control estadistico y reduccion
de variaciones, podriamos llegar a ser el productor de alta calidad con bajos
costos.

2.5. La Ventaja Japonesa.

Las mejores compafiias japonesas han logrado optimizar estos objetivos
aparentemente conflictivos. Se enfatiza mejores compafiias porque Japon tiene un
buen numero de compaifias “de segunda”, como en el resto del mundo. Nos
enfocamos en las mejores compafiias de nuestra competencia de donde
deseamos aprender.

Aunque la magnitud de la ventaja japonesa varia de una empresa a otra,
encontramos que por lo general tienen una mayor ventaja en productos mas
complejos, la cual son sus valores y el trabajo en equipo interdepartamental.

2.5.1. Diferencias entre Oriente y Occidente.

Cuando tratamos de entender el éxito japonés descubrimos un gran ndimero de
cuestiones culturales, muchas de las cuales pueden ser consideradas como
ventajas injustas.

Diferencias culturales

Obreros fanaticos

Salarios

Relaciones Gobierno / Industria
Uniones de las compafias

Muchos ejecutivos han regresado de Japdén frustrados por su situaciéon
aparentemente sin esperanza. Es claro que los obreros occidentales no tolerarian
el ambiente de trabajo que es comun en los japoneses, por lo que se consideraba
poco probable competir contra tales circunstancias.
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2.5.2. Exitos Occidentales.

Al buscar aun mas, han sido encontrados ejemplos de eéxitos japoneses
empleando obreros americanos en tierra americana.

Quasar-lllinois
Honda-Ohio
GM/Toyota-California
Nissan-Tennessee

En los inicios de la televisién a color, éstas no eran muy confiables, asi que se
dependian de seguros de mantenimiento (precursores de los contratos de
servicio). Esto fue un problema para toda la industria, que llevé a que Quasar
desarrollara un concepto llamado todo en un cajon, que consistia en una gaveta
de circuitos impresos removibles.

Esta innovacion facilitaba el mantenimiento aunque no mejoraba la calidad.
Quasar sufria de problemas de calidad en el orden de cuatro por cada TV en la
fabrica. Se hallaba a punto de cerrar sus operaciones cuando fue adquirida por
una compafia japonesa que se quedd con la misma fuerza de trabajo a excepcion
de unos cuantos ejecutivos. Bajo la nueva direccion los problemas de calidad se
redujeron a unos cuantos por cada cien TV’s en menos de dos afios.

Otras empresas japonesas domésticas han comprobado el hecho de que el éxito
de Japdn no es solo una cuestion cultural. Esto nos lleva a pensar que deben
existir algunas diferencias de operacion clave que van mas alla de las cuestiones
culturales.

2.5.3. Diferencias de Operacién.

Al quedar descartadas la mayoria de las circunstancias aplicadas en Japén para
las condiciones y entorno occidental se requiere profundizar en las diferencias
operativas entre ambos.

Cuando se indague acerca de cdémo desarrollan sus productos las mejores
compafias japonesas, encontramos que los japoneses despliegan la voz del
consumidor (QFD) para determinar los atributos importantes del producto. Las
compafias occidentales, por lo general, confian en que sus ingenieros (guiados
por ejecutivos) son sustitutos del consumidor, y es asi como especifican
requerimientos internos a la compafiia para el producto y/o servicio ofrecidos. Esto
lleva a perder la habilidad de priorizar las necesidades del cliente (porque todas
las especificaciones son importantes).
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Los japoneses disefian y fabrican con ciertas metas a lograr y procuran reducir las
variaciones de manufactura alrededor de esas metas. Estas metas son fijadas en
base a la necesidad de satisfacer al consumidor. Los ingenieros americanos
empiezan con ciertas metas y luego agregan limites de tolerancia para facilitar la
produccién. Los limites de tolerancia a menudo expresan lo que creemos poder
hacer, y no las necesidades del consumidor. Esto nos lleva a pensar que todos los
productos que caen dentro de los limites de tolerancia son igualmente buenos lo
que claramente es erroneo.

El uso de tolerancias en vez de metas hace que realmente se opere en todo el
rango, creando problemas de acumulamiento. Las tolerancias se van acumulando
de tal manera que el producto final no cumple con las especificaciones, aun
cuando todas las partes estén dentro de sus limites individuales.

EUA. JAPON

. »Desplegarla “voz del
>Especificar los consumidor” (Decidir lo

requerimientos que es importante).
internos_(Todo es

importante)

»Diseiiar y fabricar segun »Diseifiar y fabricar con
especificaciones(Trabajar metas (Reducirla
alrededor de tolerancias) variacion o dispersion).

»Reaccionaralos

problemas del
consumidor. >Optimizar el disefio del

producto y del proceso.

FIGURA 2.4.

Los japoneses se enfocan en la optimizacién del producto y del proceso no solo
para maximizar su funcionamiento sino también para reducir la variacion (figura
2.4) y se presenta al modelo mas representativo de produccidn occidental como lo
son los Estados Unidos de América en comparacion con el japonés. Esto da como
resultado un alto funcionamiento consistente, de un producto a otro y a lo largo de
la vida del mismo. Esto se logra haciendo que el producto sea menos sensible a
variaciones en sus partes, fabricacion y utilizacién. El proceso de manufactura es
entonces insensible a variaciones en equipo, operadores o materiales, obteniendo
un producto y un proceso que funcionan bien en un amplio rango de aplicaciones,
ademas de hacer mas sencilla la produccion.
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Los americanos optimizan para maximizar el funcionamiento, so6lo para encontrar
gue es un maximo muy precario o sensible, facilmente degradado por variaciones
en la manufactura o en el ambiente de operacion, obteniéndose en numerosos
productos con funcionamiento por debajo del estandar.

Esto lleva a problemas del consumidor ante los cuales a menudo reaccionamos
haciendo cambios en los disefios a muy altos costos como lo muestra la (figura
2.5.

.

Diseiio del Manufactura
producto y ensamble

{*) FIGURA 25.

2.5.4. Uso de Recursos.

Cuando continuamos nuestra busqueda encontramos que la forma como los
japoneses asignaban sus recursos era casi una copia exacta de la practica
tradicional americana. Los japoneses dedicaban mucho mas esfuerzo al desarrollo
del producto, enfocdndose a una rigurosa planificacion, previendo asi los
problemas.

El resultado fue el de un nimero menor de problemas en produccién y por lo tanto
un bajo nivel de recursos destinados a la solucion de problemas, como lo muestra
la (figura 2.6.)

(*) Barnard, William, Thomas, Wallace. The Innovation Edge, Building Strategic
Breakthroughs. Using the Voice of the Customer. John Wiley & Sons, Estados
Unidos, 1995.

Pagina 22



VENTAJAS COMPETITIVAS

Nivel de Recursos Asignado

ES
JAPON
EUA
>
DESARROLLO DISENO MANUFACTURA SOLUCION DE
PROBLEMAS

{*) FIGURA 2.6.

2.6. La Palanca de Calidad

Podemos describir el impacto de esta accion preventiva con la Palanca de Calidad
(figura 2.7.) donde se visualiza la efectividad de mejoras del producto como la
correccion de problemas llevadas a cabo en diferentes momentos del proceso de
desarrollo. Cuando las mejoras son realizadas durante la produccién, asignamos
una retribucion relativa por nuestro esfuerzo de 1 a 1.

Diseino del
Producto pDiseiio del

Proceso

Produccion

Mejoras al

100:1 Producto

10:1
1:1
PALANCA DE LA CALIDAD

) FIGURA 27.

(*) En Japo6n se destina mayor cantidad de recursos para prevenir los problemas,
mientras que la practica tradicional Americana invierte una cantidad aun mayor
tratando de reaccionar cuando estos se presentan.

(**) (Sistemas y Herramientas de Calidad Total. Manual. General Motors. Premio
Nacional de Calidad 1991)
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Si la misma mejora se lleva a cabo en el disefio del proceso de manufactura, la
retribucion seria en el orden de 10:1, porque el problema se hubiera prevenido y
numerosas personas mas adelante no tendrian que enfrentarse a él.

De la misma manera, mejoras hechas en el disefio del producto dan rendimientos
del orden de 100:1 porque se han convertido en parte del producto, y alin menos
personas lidiardn con el problema.

Aunque los valores reales estan sujetos a debate, el concepto es correcto, y
deberia motivarnos a invertir nuestros esfuerzos en donde sean mas redituables.
Desafortunadamente existen incentivos personales que entran en conflicto con
esta forma preventiva de atacar el problema.

2.6.1. Obstaculos en El Movimiento en Contra de la Corriente.

La solucion de problemas de produccion (“la lucha contra incendios”), jes de lo
gue estan hechos los héroes! Los problemas que ocurren son bien conocidos
internamente, y esto hace que quienes los resuelven sean individuos reconocidos
y bien recompensados (figura 2.8.) .Esto tiende a propagar la solucién de
problemas en lugar de su prevencion.

Diseiio del
Producto Diseiio del
Proceso

Produccion

Mejoras al
Producto
100:1

10:1
RETRIBUCIONES
POCO ﬂ’ ALTAMENTE
RECONCCIDO RECONGCIDO
FIGURA 28
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(Sistemas y Herramientas de Calidad Total. Manual. General Motors. Premio
Nacional de Calidad 1991)
¢, Qué personas conocen los problemas que se han prevenido?

Por dltimo, la longitud del ciclo de desarrollo del producto es tal que es poco
probable que alguien que previene problemas conserva el mismo puesto hasta
poder ver el fruto de sus esfuerzos. Esta falta de continuidad puede frustrar adn
mas nuestros esfuerzos preventivos.

Es por todo esto que en general no tendemos a movernos contra la corriente, a
planificar y a prevenir. Aunque quiza no haya una decision consciente de evitar la
prevencion, se observa un patron de comportamiento que favorece la técnica de
“localizar y corregir’. Dado esto, necesitamos una metodologia disciplinada que
nos ayude en este esfuerzo.

2.6.2. Movimiento en Contra de la Corriente.
El Despliegue de la Funcién de Calidad es una metodologia que nos ayuda a

llevar a cabo con éxito la transicion a operaciones de negocios que son
preventivas mas que reactivas.

DISENO DEL

PRODUCTO MANUFACTURA
ASEGURAMIENTO DE
CALIDAD

CONTROL DE CALIDAD

{*) FIGURA 2.9.

En la manufactura se trabaja con productos tangibles y medibles. En el disefio del
producto se trabaja con muchos intangibles aiun antes de que el disefio quede
plasmado (figura 2.9.).

(*) (Podemos ver al Despliegue de la Funcion de la Calidad como representando
un movimiento en contra del tradicional control de calidad en la manufactura hacia
el Aseguramiento de calidad en el disefio del producto)

2.6.2.1. Correccion contra Prevencion.

Para eso estan hechos los héroes apaga fuegos al resolver problemas de
produccién, los problemas mas frecuentes son bien conocidos internamente
permitiendo a los individuos apaga fuegos hacerse altamente visibles y bien
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remunerados. Esto tiende a provocar la correccion del problema en lugar de
prevenirlo (correccidn vs. prevencion).

Actualmente a lo largo del proceso de produccién lo hace tremendamente
indeseable, de tal modo que cualquiera que prevenga los problemas permanecera
en su trabajo lo suficiente como para ver realizados sus esfuerzos.

En los capitulos posteriores abordaremos la técnica para aplicar su metodologia y
los beneficios que se pueden obtener de ella y lo que conformara la estructura
para lograr una auténtica ventaja competitiva como la que ha sido presentada en
este capitulo.
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CAPITULO 1lI

BENEFICIOS DEL DESPLIEGUE DE LA FUNCION DE CALIDAD

La mayor fortaleza del QFD proviene de su capacidad para contrarrestar un
fendmeno muy conocido como lo es la ley de Murphi. Es decir evita que las cosas
salgan mal a medida de que un producto se abre paso a través de una serie
complicada de actividades de disefio y produccién al generar un procedimiento
determinado para ser aplicado por todos los involucrados.

La tecnologia del Despliegue de la Funcion de la Calidad es profunda con
enfoques altamente detallados. Al evaluar inicialmente pudiera parecer demasiado
detallada, quiza no digna de esfuerzo.

Muchas comparfiias americanas y japonesas han encontrado al Despliegue de la
Funcion de la Calidad ser merecedor del esfuerzo. Discutiremos algunos de los
multiples beneficios obtenidos por estas compainiias.

El desarrollo del QFD conduce a los participantes a través de un proceso detallado
del pensamiento documentando graficamente su enfoque. El pensamiento grafico
y total resultante, nos conduce a conservar el conocimiento técnico, eliminando la
pérdida de la experiencia y conocimientos de los trabajadores.

Permite iniciar a los nuevos empleados en un punto alto de la curva de
aprendizaje al transferirles los conocimientos. Todos cometemos errores y
aprendemos de ellos. Como en todas las organizaciones “no debemos repetir el
mismo error” simplemente porque tenemos un empleado nuevo.

El uso y aplicacion del QFD tiene como resultado la acumulacion de gran cantidad
de conocimientos en un solo lugar. Toyota cree que el QFD transformara los
buenos ingenieros en excelentes, al complementar su experiencia con el uso de
esta técnica.

Al terminar un proyecto basado en el QFD, los resultados podran ser usados como
punto de partida para futuras versiones de productos similares. Toyota encontrd
como resultado de practicar el QFD, una reduccion substancial en los problemas
de producto.
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3.1. Comparacion de Cambios.

Las compafias americanas incrementaran la cantidad de cambios con el tiempo y
los problemas con el producto apareceran mediante las pruebas. Por lo general
habra un disefio definitivo un poco antes de que comience la produccion. Una vez
gue arranca ésta, se descubren nuevos problemas, que llevan a mas cambios,
esta comparacion se puede ver claramente en la (figura 3.1.)

El perfil japonés muestra menos cambios, resultado significativo de su
programacion pero lo mas importante es cuando el 90% de esos cambios se
llevaron a cabo méas de un afio antes de arrancar la produccion. Tales cambios
son mas econdmicos ya que se realizan en papel, previniendo problemas en vez
de reaccionar ante ellos. Esta posicion no solo ahorra dinero, también tiempo.

DIAGRAMA DE COMPARACION DE CAMBIOS

Compaiiia americana
Cambios de diseinio en

Pproceso

Compaiiia japonesa

-14 meses Inicio de
produccion
90% completo
FIGURA: 3.1.

"Introduction to Total Quality" David L. Goetsch y Stanley Davis, Editorial Merrill,
Espafa, 1994
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El tiempo para el ciclo de introduccion del producto se redujo a un tercio o la mitad
utilizando QFD y planeando el producto concienzudamente.

3.2. Menores y Mas Oportunos Cambios.

El QFD es un sistema relativamente detallado pero altamente simple.

Muchas compaifiias japonesas y americanas han encontrado que el QFD si vale la
pena. Aunque los beneficios del uso del QFD han sido muchos y muy variados,
discutiremos los resultados de compafiias reales mas, ampliamente
documentados.

La mayor ventaja del QFD es que origina el desarrollo de productos en forma
preventiva mas que reactiva, haciendo que nuestras organizaciones se muevan en
contra de la corriente, trabajando en el extremo de alto rendimiento de la palanca
de calidad. Esto impacta favorablemente la naturaleza de cambios en la
ingenieria.

3.3. Menores Problemas al Inicio.

La técnica preventiva utilizada por el QFD da como resultado menores problemas
mas adelante, especialmente en el inicio de la produccion.

Después de la implantacion del QFD, Toyota encontré que el nivel de problemas
se habia reducido, mientras que el incremento inicial habia sido eliminado. QFD
ayudé a eliminar dicho incremento logrando la prevencion de problemas antes de
gue ocurran, permitiendo asi que se llevaran a cabo acciones preventivas en vez
de acciones correctivas.

Ciertamente Toyota tuvo algunos problemas de inicio, pero la magnitud se redujo
substancialmente.

La (figura 3.2.) ilustra el nivel de problemas del producto, cuando este es
substituido por uno nuevo. Muestra que sin QFD existe un incremento repentino
de problemas al inicio, cuando se descubren problemas imprevistos, que
posteriormente fueron descubiertos con suficiente tiempo de anticipacion.
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PROBLEMAS AL INICIO DE PRODUCCION DE TOYOTA

BENEFICIOS DEL PRODUCTO

DESPUES
DEQFD

MESES S5 4 3 2 1 ¢ 1 2 3 4 5

INICIO DE
FIGURA 3.2. PRODUCCION

{DFC: Como Orientar su empresa al cliente, William E. Eureka, 1994.)

3.4. Menores Costos de Inicio.

Después de establecido el QFD, Toyota encontr6 que se redujo el nivel de
problemas al arranque, el QFD ayudo a eliminarlos identificandolos antes de que
aparecieran, permitiendo tomar acciones preventivas en lugar de correctivas.

Realmente Toyota tuvo algunos problemas al arranque, pero su magnitud fue
reducida substancialmente.

En la siguiente serie de graficas (figura 3.3.), el area sombreada representa los
costos incurridos después de iniciada la produccion. La idea en Toyota era que
estos costos deberian ser reducidos a cero.
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El 4rea no sombreada representa costos de preparacion, principalmente
entrenamiento de operadores.

Si tomamos el costo total en 1977 (cuando Toyota apenas empezaba con QFD),
como un indice de 100, vemos que para 1984 Toyota habia logrado una reduccion
del 61% en costos de inicio. Esto se traduce directamente en menores costos de
inicio.

Parte de la reduccién de costos del arranque es el resultado de cuando ocurrieron
los cambios al disefio del producto.

Produccion de Toyota

Costos de Arranque

Enero 1977

indice -100

Preparacion Pérdida

{Entrenamiento)

FIGURA: 3.3.
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Octubre 1977
indice -80

!\Ioviembre 1982
Indice -62

pctubre 1977
Indice -80

N

Preparacion
{Entrenamiento)

(DFC: Como Orientar su empresa al cliente, William E. Eureka, 1994.)
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Esta técnica no solo ahorra dinero, sino que también ahorra tiempo.

El QFD es eficiente en tiempo ya que puede reducir el tiempo de desarrollo al
centrarse en requerimientos de los clientes especificos y claramente identificados.
Debido a esto, no se desperdicia tiempo al desarrollar caracteristicas que tienen
poco o nulo valor para el cliente.

3.5. Menos Problemas en el Mercado.

El ahorro en costo continla mas alla del inicio, y se refleja en una reduccién de
problemas para los clientes y en una consecuente reduccion del costo de garantia.

Toyota ha encontrado que el QFD es util en la solucién de problemas dificiles con
el producto. En los 60°s y principios de los 70°s los carros japoneses tenian serios
problemas de oxidacion. El costo de garantia contra la oxidacién para Toyota
excedia las utilidades de la compafia por un factor de cuatro.

GARANTIA CONTRA LA OXIDACION DE
TOYOTA EUROPEA
4x EE——
Unidades
E
0
Antes de Después de

QFD GQFD

FIGURA: 3.4.

(DFC: Como Orientar su empresa al cliente, William E. Eureka, 1994.)
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Toyota habia realizado numerosos intentos de resolver el problema de la
oxidacién, obteniendo alguna mejoria. El problema era tan complejo que se
requeria una técnica altamente disciplinada. A través del QFD el esfuerzo se llevd
a cabo, haciendo énfasis en los mas importantes detalles, lograndose la
eliminacion de 6xido durante el periodo de garantia.

El proceso QFD puede ayudar a resolver problemas con mdltiples causas que
histéricamente han desafiado una solucién, como lo muestra la figura 3.4.

3.6. Consumidores Satisfechos.

QFD implica una mayor orientacion hacia el consumidor porque es motivado por la
voz del consumidor y no por la voz del ingeniero o del ejecutivo. Con enfoque en el
consumidor, muchas decisiones de ingenieria son guiadas a su favor.

Aunque siempre serdn necesarios numerosos cambios para cualquier producto
optimizando, éstos se realizan no por conveniencia de ingenieria sino para
satisfacer al consumidor.

Al identificar el disefio critico y las caracteristicas que tengan mayor influencia
sobre los requerimientos del cliente, el QFD garantiza que los esfuerzos de
desarrollo de produccién dard como resultado el mejor retorno de la inversion;
como lo muestra la figura F 3.5.

Voz del consumidor - QFD Requerimientos de la empresa

FIGURA: 3.5.

Los requerimientos del cliente pueden malinterpretarse durante el ciclo de
desarrollo del producto. EI QFD no soélo centra la atencion de la compafiia en
estos requerimientos sino que también proporciona un mecanismo para enfocarlo
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a areas selectas, en las que las ventajas competitivas pueden ayudar a aumentar
la participacion en el mercado.
3.7. Exclusiva Base de Conocimientos.

Después de alcanzar el éxito en un proyecto de Despliegue de la Funcion de
Calidad, la base del conocimiento generada por el proyecto sirve como almacén
de conocimientos de ingenieria.

El QFD conduce a los principiantes a lo largo de un proceso detallado de
pensamiento, documentado en forma pictérica su aproximacion. El pensamiento
gréfico e integrado que resulta, lleva a la preservacion de conocimiento técnico,
como lo muestra la figura 3.6.

PENSAMIENTQ GRAFICO

PRESERVYA Y TRASFIERE

(7 FIGURA 3.6.

Con el Despliegue de la Funcion de Calidad, los conocimientos pueden
preservarse en un lugar especifico, en contraste con los manuales de disefio
voluminosos y poco utiles. Las matrices y graficas que se prepararon durante el
proceso del QFD generan un documento de trabajo que se puede consultar con
gran facilidad y del que se puede aprender mucho.

La base de conocimientos del QFD es muy util para los proyectos futuros de
desarrollo de producto. Contiene las respuestas de preguntas relativas a las
decisiones que se tomaron y porqué se tomaron y puede simplificar la toma de
decisiones similares. Concurrentemente, ayuda a evitar los problemas que se
presentaron en épocas pasadas. Ademas, el Despliegue de la Funcién de Calidad
puede servir para entrenar ingenieros con poca experiencia.
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(*) EI QFD minimiza la pérdida de conocimientos debida a retiros y otros
movimientos en la organizacion.
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Al estudiar los resultados de proyectos QFD exitosos, los ingenieros de recién
ingreso no empiezan desde cero en la curva de aprendizaje.

El uso del QFD es el resultado de una gran cantidad de conocimiento acumulado
en un solo lugar. Toyota piensa que QFD hara de buenos ingenieros, excelentes
ingenieros, complementando su reducida experiencia con el conocimiento
registrado en sus tablas de QFD.

El proceso también tiene gran potencial para la capacitacion interdepartamental de
muchos empleados. También ayuda en la transferencia de conocimientos a
nuevos empleados, iniciados en un punto mas alto de la curva de aprendizaje.

“El Despliegue de la Funcion de Calidad nos proporciona una base de datos para
la ingenieria de disefio de los productos futuros”, explica Calvin W. Gray de la
Séller-Globe. “Es de esperarse que inicialmente se consuman mas horas hombre,
desde el punto de vista de ingenieria, para completar un proyecto. Pero cuando se
aplica a un producto similar tiempo después, el periodo requerido para lograr la
misma calidad se reduce notablemente. El resultado neto no es una disminucion
significativa del ciclo de concepcién a introduccion al mercado”.

Una vez terminado un proyecto QFD, las tablas resultantes pueden ser usadas
como punto de partida para futuras versiones de productos similares. Toyota ha
encontrado que el proceso QFD resulta en una sustancial reduccion de problemas
con el producto.

3.8. Numerosos Beneficios

Todas estas ventajas se han demostrado repetidamente en compariias japonesas
y empiezan a manifestarse en América.

3.8.1. Beneficios Tangibles.

Disminuciones importantes del tiempo de desarrollo
Virtual eliminacion de los cambios de ultimo momento
Costos de disefio mas bajos desde el principio

Mayor confiabilidad del disefio

Controles de manufactura econdmicos
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3.8.2. Beneficios Intangibles.

e Mayor satisfaccion del cliente

e Actividades mas estables en la planeacion del aseguramiento de
calidad.

e El paquete de documentacion del Despliegue de la Funcion de
Calidad QFD
- Puede ser aplicable a muchos otros casos.
- Almacén transferible de tecnologia aplicada.

e Sirve de base para mejoras de planeacion.

3.9. Resumen de Valores.

¢ Refuerza los procesos de desarrollo:
-Se definen desde un principio objetivos claros basados en
demandas del mercado / negocio.
-Enfoque simultaneo en las tecnologias de producto y de proceso.
-Los puntos clave permanecen visibles para establecer las
prioridades de asignacion de recursos.
-Se mejoran la comunicacion y el trabajo en equipo.
-Se logra eficientemente la productividad deseada.
-Los productos satisfacen las necesidades de los clientes.
-Los productos tienen ventajas competitivas.

El apartado final de QFD es mayor calidad, menor costo, disminucion tiempo
y una mayor ventaja en el mercado.
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CAPITULO IV

LA TECNICA DEL QFD

En los tiempos en los que el caballero acudia a un herrero especializado para que
le hiciera una armadura, las cosas eran mucho mas simples, el cliente hablaba
directamente con el herrero, quien desarrollaba el Despliegue de la Funcion de
Calidad en forma puramente mental. Pero en el ambiente empresarial complejo de
la actualidad, el cliente y los operarios de fabricacibn pocas veces hablan
directamente, el QFD lleva la voz del cliente directamente al area de fabricacion.

En el presente capitulo, se mostrara un mapa general de la aplicacion de la
técnica del QFD, mostrando el camino que debe seguir, para posteriormente
presentar la metodologia para la creacion de la casa de la calidad (Capitulo 5), con
lo que se completa la técnica y la cual es considerada como el punto medular de la
misma.

Cabe hacer mencion que para evitar confusiones al lector es recomendable tener
presente el apartado 1.6. del capitulo uno (Consideraciones importantes antes de
iniciar un proyecto de QFD).

Es de suma importancia aclarar que la técnica del QFD es perfectamente aplicable
al desarrollo de servicios, de la misma forma que lo es para un producto, sin
embargo, en lo subsecuente, y por razones de claridad para el lector se tomaré en
cuenta la aplicacion del QFD para el proceso de desarrollo de un producto.

El QFD despliega la voz del cliente a través de la totalidad del proceso de
desarrollo del producto. Esto implica traducir los requerimientos del cliente en
requerimientos apropiados para cada etapa del desarrollo y la fabricacién del
producto Figura 4.1

4.1. Enfoque del Despliegue de la Funcion de Calidad.

4.1.1. Requerimientos del cliente.

La aproximacion del QFD usada basicamente, es en concepto similar a la practica
seguida por la mayor parte de las compafiias manufactureras americanas.
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La Matriz del Despliegue de la Funcion de Calidad

Requerimientos del Cliente

1

Requerimientos de Diseiio

1

Caracteristicas de las Partes

1

Operaciones de Manufactura

1

Requerimientos de Produccion

{*} Figura4.1.

Empezamos con los requerimientos del cliente, los cuales usualmente son
indicados vagamente en expresiones como: luce bien, facil de usar, trabaja bien,
se siente bien, seguro, comodo, durable y lujoso o elegante. Esto es muy
importante para el cliente, pero desafia la cuantificacion, lo que resulta dificil para
la compafiia que actla sobre el problema, es por ello que es necesario convertir
eso0s requerimientos cualitativos en requerimientos cuantitativos aplicables a cada
etapa del desarrollo del producto. Sin embargo antes de iniciar con la siguiente
etapa, es necesario determinar si las caracteristicas cualitativas sobre las que se
trabajara en las siguientes etapas son las que realmente desean nuestros clientes,
y si fueron realmente los clientes a los que esta dirigido el producto quienes
expresaron dichos requerimientos y mas aun, si realmente tenemos definido el
objetivo real para la aplicaciéon de dichas caracteristicas. Como se puede ver, el
inicio de la técnica es de vital importancia para poder tener éxito en las siguientes
fases, por lo que se requiere contar con una metodologia clara para la correcta
definicién de los requerimientos del cliente.

(*) (William E. Eureka & Nancy E. Ryan, DFC: Despliegue de la Funcion de
Calidad, Editorial Panorama, México, 1994.)
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En la actualidad, algunos autores han publicado su propia version de la
metodologia; sin embargo, la principal diferencia que se ha encontrado en estas
publicaciones radica en la forma en que se utilizé el método, por lo que aqui se
presentara una combinacion, que tratara de ser genérica y logica.

4.1.1.1. Definicion del objetivo.

El primer paso en el QFD es definir el producto o servicio que se desea ofrecer; y
en funcion de esto se deberd establecer el objetivo del proceso que servira para
direccionar adecuadamente el uso de la metodologia; aqui se requiere de la
participacion del cliente del proyecto y el responsable de dirigirlo, dicho objetivo
posteriormente se transformara en una pregunta de partida, por ejemplo:

¢, Cudles son las caracteristicas mas importantes de un restaurante?

Sin embargo, en este punto es necesario definir un objetivo concreto, ya que uno
muy geneérico seria muy dificil de manejar durante el analisis, por ejemplo:

¢, Cuales son las caracteristicas mas importantes de un restaurante italiano de
comida rapida?

4.1.1.2. Identificar y Jerarquizar a los clientes.

Una vez definido el objetivo, el equipo de trabajo debera de identificar los clientes
potenciales del producto, asi como todos los agentes involucrados en el proceso
de dicho producto.

Este elemento es indispensable para comprender a los clientes y considerar
correctamente sus expectativas. Por otra parte, nos permitira seleccionar el / los
segmentos de usuarios adecuados para recoger los datos e informaciones
necesarios. En esta fase es imprescindible la participacion del Departamento
Comercial o de Mercadotecnia de la organizacion, que probablemente poseera
datos al respecto.

En funcion a lo anterior, se pueden describir tres tipos de clientes: internos,
intermedios y externos (Tabla A)

Los clientes identificados, en la medida de lo posible, deberan participar en las
sesiones de trabajo en grupo para la generacion de informacién (requerimientos
del cliente).
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Tipos de

Cliente Descripcion

Aquellos que se encuentran dentro de la
Interno organizacion, los cuales reciben de una u otra
forma un producto o servicio.

Normalmente son aquellos distribuidores o
Intermedio mediadores; conocen las necesidades de
distribucién.

Son los clientes dltimos; usuarios del producto

Externos .
0 servicio.

Tabla A

Una vez determinado el tipo de clientes, se debe tener en cuenta que los
requerimientos presentados por estos, deben ser considerados como informacion,
que sera presentada de distintas formas.

4.1.1.3. Informacion del Cliente: Retroalimentacién e Input.

La informacion del cliente cae en dos amplias categorias: retroalimentacion e
Input. La retroalimentacion se da después del hecho. En un escenario de
manufactura, esto significa después de que un producto se ha desarrollado,
producido y puesto en el mercado. La retroalimentacion es valiosa y debe ser
recogida. Sin embargo, llega demasiado tarde en el proceso para ayudar a
garantizar que se satisfacen los requisitos del cliente. En el mejor de los casos,
puede ayudar a mejorar el producto cuando se produzca el siguiente lote.

El input se obtiene antes del hecho. En un escenario de manufactura, esto
significa durante el desarrollo del producto. Recoger el input del cliente durante el
desarrollo del producto permite que se hagan cambios antes de la produccion,
comercializacion y distribucion de grandes cantidades de un producto. Recoger el
input es mas valioso que colectar retroalimentacion. Sin embargo, ambos input y
retroalimentacion tienen valor. Idealmente, la retroalimentacion sobre una base
amplia debe utilizarse para comprobar el input que es necesariamente mas
estrecho. Ambos tipos de informacién pueden jerarquizarse aun mas de acuerdo a
varias caracteristicas. Figura 4.2.
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Informacién Cualitativa

Informacién Estructurada . L
Informacién Cuantitativa

Informacién Aleatoria Infermacién Solicitada

Informacidn No Solicitada

(*) Figura 4.2

4.1.1.3.1. Informacién solicitada.

Informacion solicitada es informacion pedida por la organizacion. Ambos, input y
retroalimentacién pueden ser solicitados. El enfoque mas comun para solicitar la
retroalimentacion del cliente es la encuesta de satisfaccion del cliente. Otros
métodos incluyen la divulgacion de una linea telefonica gratuita que los clientes
usan para expresar su satisfaccion o airear sus quejas; grupos de interés
compuestos de clientes que prueban un nuevo producto y luego dan su
retroalimentacion a un facilitador; y pruebas rapidas en las que a clientes
potenciales seleccionados aleatoriamente se les da una muestra de un producto
nuevo y se les pide su opinidn, por ejemplo, pedirle a la gente en una plaza
comercial que pruebe un nuevo refresco.

El input del cliente puede solicitarse formando grupos de interés, usando
encuestas y conduciendo también pruebas rapidas. La diferencia es que con el
input, esto se hace mucho antes en el ciclo de desarrollo del producto. Los grupos
de interés tratan con dibujos, modelos o prototipos en lugar de un producto
terminado. De esta manera, la informacion que ellos aportan puede usarse para
revisar en lugar de corregir el producto.

(*) "Introduction to Total Quality" David L. Goetsch y Stanley Davis, Editorial
Merrill, Estados Unidos, 1994
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4.1.1.3.2. Informacion no solicitada.

Esta es informacion que recibe la organizacién sin pedirla. Frecuentemente viene
en forma de quejas, pero no siempre. Un cliente se queja con un miembro del
equipo de ventas. El editor de pruebas de producto para una revista 0 un
periddico, escribe un articulo sefalando las debilidades del producto después de
probarlo. En una feria comercial, un participante se detiene ante el local de la
organizacion para quejarse. Sin importar el origen, una queja no solicitada debe
introducirse al sistema y se debe tratar de la misma manera que la informacion
solicitada. Toda la informacion del cliente, solicitada o no, debe emplearse para
mejorar el producto de la organizacion.

4.1.1.3.3. Informacién cuantitativa

La informacion cuantitativa es informacion que puede medirse o contarse. Un tipo
particular de llanta para automaovil se supone que dure por lo menos 40,000 millas
bajo condiciones de manejo normales. Se supone que un automovil rinda 20 millas
por galon en manejo urbano. Se supone que un robot soldador ponga una costura
perfecta de soldadura a una tasa de un pie por minuto. Estos son criterios que
pueden medirse. El input y la retroalimentacion que son cuantificables son
particularmente atiles al mejorar un producto. Al solicitar informacion de los
clientes, es importante estructurar el mecanismo de forma tal que se disponga de
datos cuantificables. Por ejemplo, un fabricante de automadviles podria hacerles a
los miembros de un equipo de interés que han hecho un manejo de prueba a un
prototipo, preguntas como las siguientes:

¢, Cuantas millas por galén consiguié manejando en condiciones urbanas?
¢, Cuénto tiempo le tomo llegar a 60 millas por hora partiendo de cero?

Estas preguntas aportarian datos cuantificables que el fabricante podria entonces
comparar contra las expectativas del cliente. Si miembros de este mismo grupo de
interés hubieran indicado que les gustaria un automovil que pudiera dar 25 millas
por galon manejando en ciudad y los autos que ellos probaron tuvieron una media
de 28 millas por galon, el productor sabria que el modelo de produccion
probablemente satisfaga los requerimientos de los clientes. Sin embargo, si el
desempefio promedio fuera 22 millas por galén, el fabricante podria hacer las
mejoras necesarias antes de poner el nuevo modelo en la linea de produccion.

4.1.1.3.4. Informacién cualitativa.

La informacién cualitativa es subjetiva; no puede medirse con la exactitud de datos
cuantitativos. Puede ser solicitada, o puede venir sin pedirla. Viene en la forma de
opiniones o preferencias. ¢Qué te gusta? ¢(Qué no te gusta? ¢Qué opcion
prefiere? ¢ Qué opcion le interesa menos?
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Estos son los tipos de preguntas hechas cuando se pide informacion cualitativa.
Cuando se pide informacién a los clientes, es mejor pedir ambos tipos, cualitativa
y cuantitativa.

4.1.1.3.5. Informacién estructurada.

Es la que proviene de encuestas, grupos de interés y otros mecanismos que
colocan preguntas especificas en categorias especificas o miden opiniones de
clientes, satisfaccion, o preferencias contra criterios especificos. El enfoque
estructurado garantiza que el input y la retroalimentaciéon se den en las areas
especificas de interés de la organizacion. Esto, a su vez, hace que la identificacion
de los requerimientos del cliente resulte mas facil.

4.1.1.3.6. Informacion aleatoria.

La informacion no pedida es tipicamente aleatoria en naturaleza. Las quejas ante
un representante de ventas, cartas al presidente ejecutivo, y comentarios de una
persona en alguna funcion social son ejemplos de informacion no pedida. No
ignore retroalimentacion no pedida. Usela para ayudar a mejorar los mecanismos
utiizados para recoger informacién estructurada. ¢Estamos haciendo las
preguntas correctas? ¢Estamos logrando las caracteristicas correctas del
producto? ¢Son nuestros clientes lo que pensamos que son? La informacion
aleatoria no pedida puede ayudar a contestar estas preguntas.

4.1.1.4. Identificacidon de las expectativas del cliente.

Para realizar el disefio de un producto en funcién del cliente, es esencial conocer
las expectativas de éste, lo que podemos llamar “mundo del cliente”. La necesidad
de un cliente es una descripcion, para utilizar sus mismas palabras, del beneficio
que él, ella o ellos quieren obtener mediante el producto. Los medios que se
disponen para ello son todos los que puedan generar algun tipo de informacion
gue caiga en las categorias antes mencionadas.

En esta fase deben implicarse distintos departamentos, como Mercadotecnia,
Comercializacion y personal de linea.

Habitualmente, en las conversaciones con los clientes se identifican entre 100 y
400 necesidades entre las que se incluyen las necesidades basicas (lo que el
cliente supone que hara un producto), las necesidades enunciadas (lo que el
cliente le dira que quiere que haga un producto) y las necesidades estimulantes
(aquellas necesidades que, si fueran satisfechas, harian las delicias y sorpresas
del cliente). Sin embargo, es dificil que un equipo pueda trabajar con 100 a 400
necesidades del cliente a la vez.
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4.1.1.5. COmo estructurar las necesidades.

Para poder manejar las necesidades del cliente, éstas deben estar estructuradas
en jerarquias. Las necesidades primarias, también conocidas como necesidades
estratégicas, son en general las primeras 5 a 10 necesidades que fijan el rumbo
estratégico del producto. Por ejemplo “facil de usar” es una necesidad estratégica
para un producto. Las necesidades secundarias, también conocidas como
necesidades tacticas, se elaboran a partir de las necesidades primarias —cada
necesidad primaria genera habitualmente entre 3 y 10 necesidades secundarias.
Estas necesidades indican mas especificamente lo que puede hacerse para
satisfacer la necesidad estratégica (primaria) correspondiente. Por ejemplo, “facil
de usar’ puede derivar en “facil de armar la primera vez”, “facil de operar”,
“funcionamiento rapido” y “facil de calibrar’. En la mayoria de los casos, las
necesidades secundarias generan necesidades terciarias muy detalladas. Estas
necesidades terciarias indican especificamente cémo puede el equipo de disefio
satisfacer las necesidades secundarias.

4.1.1.6. Prioridad de las necesidades.

Los clientes quieren que sus necesidades sean debidamente satisfechas, pero
algunas necesidades son mas prioritarias que otras. Estas prioridades ayudan al
equipo de QFD a tomar decisiones que equilibran el costo de satisfacer una
necesidad y el beneficio que recibe el cliente. Por ejemplo, si resulta igualmente
costoso satisfacer dos necesidades, la necesidad a la que el cliente considera
como la méas importante debera tener mayor prioridad.

4.1.1.7. Conversion de la informacion en descripciones verbales especificas.

Los datos anteriores nos deben de servir para adquirir una primera orientacion
sobre las preferencias del cliente. De este modo, contaremos con una informacion
base que reelaboraremos en esta fase con el fin de presentar un cuestionario
completo a una muestra de clientes mas amplia. Esta reelaboracion es necesaria
si pensamos que, normalmente, no se es muy especifico al plantear las
demandas.
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4.1.1.8. Elaboracion y administracion de la encuesta a clientes.

El dltimo paso de la toma de datos seria administrar una encuesta a clientes de
nuestro producto, que conozcan también el producto de la competencia. En este
cuestionario se les pide que evalten, 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 escalade 1 a 5.

4.1.1.9. Despliegue de la Calidad Demandada.

Definidos los datos a obtener se deben plasmar los resultados, para poder
determinar el primer elemento de la matriz del QFD presentada al inicio de este
capitulo.

Por una parte, se tienen 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 valoracibn que han hecho de nuestra empresa y de la
competencia.

Los puntos estratégicos permiten introducir la orientacidon estratégica que se
quiere dar al producto, es decir, los puntos estratégicos deberan ser los que mayor
puntuacion recibieron por parte de los clientes encuestados y determinaran cuales
son los de mayor importancia para la satisfaccion del cliente.

En funcion de la importancia concedida por el cliente en un factor concreto y la
valoracién recibida por la propia empresa y las de la competencia, decidiremos la
calidad planificada que queremos obtener en el futuro. Ese sera el valor que
tenderemos.

Con estos datos, estaremos en condiciones de 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. Evidentemente, se trata de
determinar en qué aspectos hay que comprometer mayor esfuerzo para ajustar
nuestro servicio a las demandas del cliente, qué hay que mejorar, en funcion de la
situacion actual de la empresa y de la competencia.

Es con toda la informacion anterior que se puede estar en condiciones de
determinar cuéles son los requerimientos del cliente que se deben transformar en
requerimientos de disefio internos de la compafiia.
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Despliegue de la matriz del QFD

Requerimientos de diseiio

1) PLANEACION DEL
PRODUCTO

A

Requerimientos del cliente

Caracteristicas de las partes

Requerimientos de disefio ——»

2) DESPLIEGUE DE LAS
PARTES

AN
N

\ Operaciones de fabricacion
Caracteristicas de las partes

A

3) PLANEACION DEL PROCESO

Requerimientos de produccién

Operaciones de fabricacion

4) PLANEACION DE LA
PRODUCCION

Figura 4.3.
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La calidad demandada o requerimientos del cliente es el inicio de la matriz del
QFD, sin embargo se debe considerar que es el primer paso y para poder
entender de manera grafica se presenta la figura 4.3. que determina el proceso
mas detallado en cada etapa. En la figura anterior se presenta un primer bosquejo
de lo que es la casa de la calidad, que como ya se ha mencionado se desarrollara
en el siguiente capitulo y es la herramienta para pasar de un nivel a otro todos los
componentes de la matriz del QFD.

4.1.2. Requerimientos de disefio.

Para desarrollar un producto necesitamos convertir los requerimientos vagos del
cliente en algunos requerimientos internos de la compafiia a lo que podemos
llamar requerimientos de disefio. Estos son generalmente caracteristicas
generales del producto, (usualmente medibles) que si se aplican o ejecutan
apropiadamente, el producto llenara los requerimientos del cliente. Esto se lleva a
cabo mediante una primera casa de la calidad (ver capitulo 5).

4.1.3. Caracteristicas de las partes.

Encontramos que por costumbre no desarrollamos productos a este nivel global,
mas bien los ajustamos al sistema, subsistema o a nivel parte componente. Los
requerimientos del disefio global deben entonces ser transferidos a partes
especificas y las caracteristicas criticas de estas partes que afectan las funciones
esenciales (requerimientos del cliente), deben ser tomadas en cuenta.

El uso de “partes” es adecuadamente apropiado para productos que sean
ensambles de componentes mecanicos.

El concepto se aplica acertadamente a otros tipos de producto que sean
combinacién de ingredientes o materiales, asi como productos no fisicos, como la
combinacién de servicios. Para dar consistencia a nuestra discusion del QFD
usaremos el término “partes”, pero sin permitir que este nombre limite nuestro
pensamiento. SintAmonos libres para sustituir ingredientes, materiales, servicios o
cualquier otro término que resulte mas apropiado al tipo de producto.

4.1.4. Operaciones de manufactura.

Determinaremos enseguida las operaciones requeridas de manufactura.

Estamos limitados frecuentemente a la previa inversién de capital. Usualmente no
deseamos construir una fabrica e instalar equipo nuevo en una linea para producir

nueva version del producto, por lo tanto trabajaremos dentro de los limites
existentes.
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(En casos en donde si elegimos instalar nuevos procesos, tendremos mayores
oportunidades).

Dentro de nuestras limitaciones de operacion determinaremos cuales operaciones
de manufactura son las principales para crear las caracteristicas criticas de la
parte deseada, asi como los parametros del proceso de aquellas operaciones que
estén mas influenciadas. Podemos interpretar estos parametros del proceso como
medidores de la operacion de manufactura que controlamos.

Las operaciones de manufactura estan desarrolladas hacia los procedimientos de
operacién con los que operara la planta para producir consistentemente la parte
critica con las caracteristicas requeridas.

4.1.5. Requerimientos de produccion.

Las operaciones de manufactura se convierten entonces en requerimientos de
produccién, los cuales son el conjunto completo de procedimientos y practicas que
llevardn a nuestro sistema de produccion a construir productos que satisfagan los
requerimientos del consumidor.

Estos incluyen un numero de asignaciones tales como planes de inspeccion y
control estadistico del proceso, programas de mantenimiento preventivo,
entrenamiento e instrucciones a los operadores, asi como dispositivos de
identificacion a prueba de errores que prevengan equivocaciones de los
operadores. El conjunto completo de procedimientos y practicas conduciran a
nuestro sistema de produccion a construir productos que llenaran completamente
los requerimientos del consumidor.

Esta técnica no es muy diferente de la que se ha venido usando desde hace ya
algunos afios.

El problema esta en que algunas de las transferencias no son hechas
apropiadamente. Hay razones clave que explican estas transferencias
inapropiadas que son el resultado de la estructura de una enorme organizacion y
la complejidad del proceso de desarrollo del producto. Nétese que cuando nos
referimos al desarrollo del producto queremos decir el proceso completo por lo
cual los productos son concebidos, desarrollados, manufacturados y distribuidos.
Incluida la transferencia de los requerimientos del consumidor hacia el producto
final.

4.2. Estructura Organizacional.

Nuestras compafiias normalmente estan estructuradas mediante fuertes lineas
verticales de organizacion con jerarquias bastante claras.
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Encontramos que al intentar implantar un programa de gran importancia (como el
desarrollo de un nuevo producto) es necesario abarcar las lineas de muchos
departamentos, formando de esta manera eslabones horizontales (figura 4.4.).
Esto a menudo es inhibido ya que los eslabones verticales son tan fuertes que la
lealtad departamental esta en ventaja sobre los requerimientos del programa.

Estructura Organizacional Requerida para un
Programa de Implementacion de la Téecnica del
QFD

DIRECTOR

MERCADOTECNIA INGENIERIA VENTAS PERSONAL FINANZAS

PROGRAMA PRINCIPAL “A "~

PROGRAMA PRINCIPAL “B*“

(*) Figura 4.4

Podemos imaginarnos a una organizacion como el trenzado de hilos de un tejido,
en el que tanto los hilos horizontales como los verticales deben ser resistentes
para que el tejido también lo sea. En el desarrollo de productos debemos hacer
mas resistentes los eslabones horizontales para hacer resistente el tejido de
nuestra organizacion.

4.3. ;Qué es el Desarrollo del Producto?

La tradicional debilidad de nuestros eslabones horizontales nos lleva a requerir de
procedimientos bien formalizados para el desarrollo del producto.
Desafortunadamente en muchas organizaciones el proceso de desarrollo del
producto no es muy bien conocido por todos los participantes. A algunos les
parece como un misterioso laberinto mediante el cual las necesidades del
consumidor son transformadas en un producto. (Figura 4.5.).

(*) William E. Eureka & Nancy E. Ryan, DFC: Despliegue de la Funcion de
Calidad, Editorial Panorama, México, 1994.
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Visiones del proceso de desarrollo del producto

Requerimientos del
Consumidor

Producto

(*) Figura 4.5.

Otros lo describen como una compleja red de actividades que llevan a cabo esta
transformacion. (Figura 4.6.)

(*) Lawrence R. Guinta & Nancy C. Praizler, The QFD Book, American
Management Association, Nueva York, 1993.
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Requerimientos del
Consumidor

P -

| =

Producto

(*)Figura 4.6.

4.4. Objetivos del desarrollo del producto con QFD.

Los propédsitos fundamentales que tiene una organizacion al desarrollar sus
productos o servicios utilizando la técnica del QFD son:

Identificar requerimientos del consumidor.

Determinar oportunidades de competencia.

Determinar requerimientos globales del disefio del producto.
Determinar requerimientos para estudios futuros.

4.5. Proceso Paso a Paso.

En las siguientes paginas se muestran los pasos normales a seguir para aplicar el
proceso de del QFD a la planeacion del producto. Los pasos mostrados
representan una aproximacion ordenada del desarrollo de la matriz para la
planeacion de un producto.

(*) Lawrence R. Guinta & Nancy C. Praizler, the QFD Book, American
Management Association, Nueva York, 1993.
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De cualquier manera, estos pasos sugieren unicamente y no siempre seran
seguidos exactamente como se muestra.

Tampoco son, cada uno de estos pasos discretos, que deban ser terminados para
continuar con el siguiente.

De hecho, tal como procede en el proceso QFD, existiran contribuciones de
miembros del equipo y descubrimientos de informacién que haran necesario que
el equipo regrese a ciertos pasos para reconsiderar decisiones.

Cada uno de los pasos se describira detalladamente en la siguiente seccion.

4.6. Planeacion de la Produccion.

Este proceso continla hasta que cada objetivo este refinado hasta un nivel
accionable (figura 4.7.).

En el proceso de desarrollo del producto esto significa tomar los requerimientos
del consumidor definiendo los requerimientos de disefio, los que son pasados a la
siguiente carta y establecer las caracteristicas de la parte.

Al continuarlo quedan definidas las operaciones de manufactura de los
requerimientos de disefio, siendo representadas en cuatro cartas.

Es posible lograr adelantos sustanciales estableciendo el QFD en el nivel bajo de
las caracteristicas de la parte, tomando con detalle los requerimientos de
produccion.
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Proceso de planeacion del producto

Definir el proyecto y organizarun
equipo de QFD

Investigar lo que desea el

consumidor
I
Organizar, consolidary Esta_blc-_:cer
transferirlo que el I'EQI'Jerl_mlenle
consumidor desea. técnicosy
| regulatorios
J
|
| ]
Valoraciones Evaluacion de la competitividad Desarrolio del
; del consumidor historial de
importantes del A
consumidor
[
Establecer requerimientos de diseio
Prioridad y | |

enfoque Organizar, consolidar
requerimientos de disefio

Base de - _ Desarrollar
comparacion Completar matriz de relaciones historial de
técnicay servicio

_cnmmtlmca_

Establecer metas preliminares

Completar matriz Grado de dificultad técnica "
de correlacion Valorar la imp. de los

requerimientos de diseno

| Carta de analisis y diagnostico |
[

| Finalizar vaIT)res de meta | | Figura 4.7. |

| Determinar productos futuros con QFD |

Akao, Yoji. Quality Function Deployment Integrating Customer Requirements into
Product Design .Productivity Press, Estados Unidos 1990.
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4.7. jUn proceso complejo!

Independientemente de como se describe, este proceso es extremadamente
complejo, con numerosas negociaciones y responsabilidades que llevan a
diferencias en interpretaciones y a prioridades conflictivas. Estamos tratando de
llevar a cuestas una gran cantidad de conocimiento técnico por un tiempo
relativamente largo, por lo general varios afos.

A través del tiempo ocurren cambios en los recursos, como personal clave que se
retira, es promovido o de otra manera cambia de trabajo o deja la organizacion.
Esto hace necesaria una gran cantidad de comunicacion y un tremendo esfuerzo
solo para continuar el proceso.

4.8. Requerimientos para el proceso:

Negociaciones
Responsabilidades compartidas
Interpretaciones

Prioridades

Conocimiento técnico

Largo tiempo

Cambios en los recursos
Comunicacién

4.9. Circulo de Comunicacion Corporativa.

Podemos pensar en las necesidades de comunicacién en términos del circulo de
comunicacion corporativa en el cual la informacion se transfiere desde el
consumidor a través de una larga y sinuosa ruta por las variadas funciones de la
organizacion, y finalmente de nuevo al consumidor como un producto terminado y
entregado. Esto se complica por el hecho de que cada una de las funciones tiene
su propio lenguaje o nomenclatura, que no siempre entienden con claridad.
(Figura 4.8.)

El circulo de comunicacion corporativa es similar al juego en las fiestas donde un
cuento se pasa de persona a persona, solo para ver como cambia un poco en
cada relato, hasta que finalmente se convierte en cuento totalmente diferente.

Esto puede ser divertido si el cuento y el ambiente son propicios, pero jno es la
forma de administrar un negocio!
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Circulo de Comunicacion Corporativa

/[ - ]\

‘ Ventas [ Distribucion ]

[ 3
Y
. Trabajador en
Investigador de Produccién
Mercados
3
y y ingeniero en
Planeacion
Manufactura
Del producto /
Ingeniero en Disefno ]

{*) Figura 4.8.

Este proceso de traduccion es similar al problema con que se enfrentan los
traductores de lenguajes. Una oracion puede traducirse del espafiol a otro
lenguaje y nuevamente al espafol por un segundo traductor jLas oraciones
pueden estar técnicamente correctas, pero a menudo el significado se ha perdido!

Espanol: El espiritu es fuerte pero la carne es débil
Otra Lengua: ?
Espafiol: El vino es bueno pero la carne es débil.

(*) Lawrence R. Guinta & Nancy C. Praizler, The QFD Book, American
Management Association, Nueva York, 1993.
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Debemos ser especialmente cuidadosos de que no se pierda el significado de los
requerimientos del consumidor en el proceso de traduccion.

REQUERIMIENTOS i REQUERIMIENTOS
DEL PRODUCTO DEL CLIENTE

Las complejidades del desarrollo de productos en las grandes organizaciones
crean un asilo para la Ley Murphy, con un nimero casi infinito de cosas que
pueden salir mal. A pesar de los mejores esfuerzos e intenciones de los
participantes encontramos que el producto que distribuimos no llena los
requerimientos del consumidor.

El Despliegue de la Funcion de Calidad establece la metodologia que facilita la
transferencia ordenada a través del proceso de desarrollo del producto.
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CAPITULO V

METODOLOGIA DEL QFD
(DESCRIPCION PASO A PASO)

5.1. Percepciones del cliente

Las percepciones del cliente describen cdmo se evallan los productos disponibles
en funcion de la capacidad del producto o del servicio para satisfacer sus
necesidades. Cuando sabemos qué productos satisfacen mejor las necesidades
del cliente, con qué grado de satisfaccion, y si existen diferencias entre el mejor
producto y el producto que hoy fabrica la empresa, el equipo de QFD puede
proporcionar los objetivos e identificar las oportunidades para el disefio de los
productos.

El Despliegue de la Funcién de Calidad se lleva a cabo mediante una serie de
matrices que parecen muy complejas a primera vista.

La matriz a menudo es llamada la Casa de Calidad debido a la estructura como
techo en su parte superior. Podemos dividir la casa en cuartos que pueden ser
mas faciles de entender. Haremos un recorrido por los diversos cuartos,
entendiendo cada uno de ellos y la forma como se acoplan.

Casi todos se sienten intimidados cuando ven por primera vez una de estas
matrices. Hay en esta matriz una gran cantidad de informacion acumulada que
sera tomada como ventaja o0 como estorbo. Desde el punto de vista utilitario, la
casa es de gran valor; afortunadamente, no es dificil de comprender una vez que
se entiende el contenido y las funciones de todas sus partes. Con este nivel de
entendimiento, normalmente podemos ver otras matrices de QFD con una mayor
compresion.

El QFD se inicia elaborando una lista de objetivos que deseamos cumplir. Dentro
del contexto del desarrollo de un nuevo producto esta lista de los requerimientos
del consumidor: “La Voz Del Consumidor”. Este elemento es el mas importante si
deseamos cumplir con el objetivo primordial del QFD (llevar la voz del cliente a
cada uno de los procesos de la organizacion), por lo que su determinaciéon ha sido
previamente analizada en el capitulo 4. La lista de detalle es muy general, vaga y
dificil de ejecutar directamente, obligandonos a definir cada detalle.
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Un sélo detalle sera manipulado ampliamente debido a la diferencia de significado
para cada persona.

Esta estrategia esta basada en una serie de entradas y salidas, el QFD se inicia
con una lista de objetivos aislados; los que’s que se desean lograr (ver capitulo 4)
estos que’s son requerimientos basicos del cliente. Uno de estos que’s puede ser
una excelente taza de café, cualquier bebedor de café desea esto.

Para obtener una definicion méas precisa, cada que se descompone en varios
que’s, en este proceso los requerimientos del cliente se estan traduciendo a
requerimientos de disefio.

El requerimiento basico para una excelente taza de café seria:

Caliente

Vigorizante

Sabor exquisito

De buen aroma

De bajo precio

En cantidades generosas
Mantenerse caliente
Dulce exacto

Estos serdn transformados a requerimientos de funcionamiento para una
excelente taza de café:

Temperatura al servir.
Contenido de cafeina.
Componentes de sabor.

Precio de venta.

Volumen.

Temperatura después de servir.

Si la taza de café se estuviera sirviendo en un restaurante:

e El servicio con una sonrisa
e Tazas adicionales sin costo

Estas caracteristicas constituirian también requerimientos del cliente, solo que
estos requerimientos serian de tipo emotivo.

La diferencia entre estos tipos de calidad son aclarados en el Modelo de Calidad
Kano.
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5.2 Modelo de Calidad Kano

Estos requerimientos mencionados por el usuario se conocen como La Calidad del
Funcionamiento. Indudablemente, muchos deseos del cliente no seran
exteriorizados verbalmente y mucho menos por escrito. Esto es especialmente
cierto en cuanto a componentes y ensambles no visibles al usuario. En estos
casos, las funciones basicas del producto son todo lo que espera el usuario. Esto
es conocido como la Calidad Basica. Ademas, muchos productos deben mostrar
caracteristicas emocionantes 0 gratas sorpresas y €éstas tampoco son
mencionadas por los consumidores. El cliente tendra dificultad en verbalizar
necesidades que él o ella no ha sentido antes al probar un producto o servicio.
Estas gratas sorpresas son conocidas como Calidad Emotiva. Estos tres tipos de
calidad (basica, de funcionamiento, emotiva) son bien representados en el Modelo
de Kano mostrado a continuacion (Figura 5.1.). El cual grafica el tipo de calidad
sobre un plano que representa la satisfaccion del consumidor vs el grado de logro.

MODELO DE KANO

Satisfaccion del Consumidor

Emotiva
-—/ Gfﬂ.dﬂ de
Ejecucion
Funcionamiento .
Basica
FIGURA 5.1.

Barnard, William, Thomas, Wallace. The Innovation Edge, Building Strategic
Breakthroughs. Using the Voice of the Customer. John Wiley & Sons, Estados
Unidos, 1995.

El Modelo de Kano muestra la relacién entre la satisfaccion del consumidor al
grado de cumplimiento con las caracteristicas del producto.
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Las caracteristicas basicas son las esperadas. Estas incluyen las funciones
fundamentales que deben estar presentes a lo largo de las consideraciones de
seguridad y fiabilidad. Si todas las caracteristicas basicas estan perfectamente
establecidas, no lograriamos la satisfaccion del consumidor... eliminariamos
solamente su insatisfaccion. (Ejemplo: Las aerolineas esperan transportar a sus
pasajeros con seguridad).

La linea recta representa caracteristicas de funcionamiento. Estamos satisfechos
si el funcionamiento excede muestras. Tendremos expectativas y acciones si
parcialmente se cubren (Ejemplo: El grado con que una aerolinea cumple su
programacion).

La curva en la parte superior representa mayor oportunidad competitiva lo que los
japoneses llaman caracteristicas 0 rasgos excitantes. Aparentemente estos son
detalles menores a los que el consumidor les da mucha importancia (Ejemplo:
Especial nivel de cortesia y servicio durante el vuelo).

Los japoneses clasificaran las caracteristicas apegandose al Modelo de Kano
enfocandolo hacia los rasgos excitantes como puntos que conduzcan al liderazgo
del mercado.

Todas estas ventajas han sido demostradas repetidamente en compafias
japonesas e iniciando a ser demostradas en compafias americanas.

5.2.1. Riesgos Excitantes

La linea QFD en la parte inferior representa alta calidad, menor costo,
programacion corta y substancial ventaja de mercado como se muestra.

Con toda la informacién anterior mas la especificada en el capitulo IV ya nos es
posible determinar las caracteristicas importantes para los clientes de un producto
0 servicio o por llamarlos de otro nombre, los que’s, seran el primer elemento de la
matriz del QFD.

Para dar inicio a la construccién de la matriz de la casa de la calidad y con el
primer elemento identificado, es necesario determinar el lugar en donde se
enlistaran los requerimientos especificos del cliente, mostrados en la (Figura 5.2.).
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Ubicacion de los Que’'s

QUE

FIGURA 5.2.

En primera instancia se realiza una lista de los requerimientos del cliente

5.3. Determinacion de las caracteristicas funcionales (comao’s)

En este punto, se requiere de una reunion con los actores directos de la prestacion
del servicio y / o elaboracién del producto; con la intencion de determinar las
actividades o acciones (como’s) que se realizan en la organizacion para satisfacer
los que’s identificados, y con esta informacion se construye una matriz de
relaciones “que’s vs. Como’s”, Figura 5.3.

COMO

QUE

FIGURA 5.3.

Perpendiculara la lista de requerimientos del cliente se colocan los como’s
o caracteristicas funcionales
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El primer elemento nos indica qué 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 (que’s) con las
caracteristicas de funcionamiento (cOmo’s).

Las caracteristicas de funcionamiento se refieren a los elementos propios del
mundo de la organizacion, es decir, aquellos que la empresa puede modificar o
manipular en determinada medida y que son indicadores cuantificables y medibles
por tanto.

Estos indicadores tienen una importancia fundamental ya que representan el
mundo de la empresa, y sera en ellos sobre los que hay que actuar (Figura 5.4.).

Que Que’s | Como’s Como’s
Temperatura al
servir
caliente Cantidad de cafeina

vigorizante Componente de
sabor
Sabor exquisito Intensidad de sabor
Excelente
taza de café Buen aroma Componente de
aroma

Bajo precio Intensidad de aroma
Cantidad generosa Preciode venta
Que se mantenga volumen
caliente
FIGURA 54. Temperatura

William E. Eureka & Nancy E. Ryan, DFC: Despliegue de la Funcion de Calidad,

Editorial Panorama, México, 1994.

después de servir
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Una vez desarrollada la lista de que's, cada uno requiere mas definicion. Se refina
la lista al siguiente nivel de detalle listando uno 0 mas como's para cada que.

Esta metodologia (QFD) permite invertir con el maximo rendimiento en el disefio
del producto 6 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 producto 6 servicio.

5.4. Traduciendo para Actuar (Definicién de las relaciones entre los que’'s y
los como’s)

Trabajando con el mismo grupo del paso anterior, se estableceran las relaciones
existentes y su grado de importancia entre los que’s y los como’s; entre otras el
equipo de trabajo contestara las siguientes preguntas:

a) ¢La caracteristica funcional (comao’s)
ayuda a satisfacer la caracteristica del
producto o servicio?

b) Si la respuesta es afirmativa, ¢Cual es el grado de la relacién de ayuda:
fuerte, madura o débil?; si la respuesta es negativa continuar con la
siguiente comparacion.

5.4.1. Relaciones Complejas

Desafortunadamente este proceso es complicado pues para cada nivel de
refinamiento de los como’s mas de un qué se ve afectado y aln pueden afectarse
uno a otro adversamente.

Encontramos que al hacer mejoras al producto, solamente la mitad de ellas son
efectivas, porque muchas fallan al suministrar la mejora deseada o introducen
algun problema inesperado. Ocurre, como un hecho normal de la vida, que una
sola persona no pueda comprenderlas todas, aun teniendo la lista completa de
todas las complejas interrelaciones.

Intentando alternar claramente las relaciones de los que’s y los como’s se crea
una confusion completa en este punto. Necesitamos encontrar la forma de
desenredar la complejidad de las relaciones.

El area en la que se dibujan simbolos en las intersecciones que los que’s y los
como’s segun estén relacionados. Como se muestra en el esquema de la (figura
5.5).
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Matriz de Relaciones

Como

GQue

O
O A

FIGURA 5.5.

Las relaciones entre los que’s y los como’s se representan en el centro de la

matriz con los simbolos que se muestran.

5.5. Determinando las necesidades del cliente en base a La Red.

Tratar de rastrear las relaciones de que's y de como's se vuelve algo confuso. Se
requiere de alguna manera de desenmarafar esta compleja red de relaciones.
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Una manera de reducir esta confusion es la de colocar la lista de como's
perpendicular a la lista de que's y definir las relaciones en una matriz encerrada
por la region rectangular.

Es posible evidenciar la fuerza de las relaciones identificandolas con simbolos
siendo los mas comunes los mostrados en siguiente cuadro (Figura 5.6.)

Relacion Simbolo
Enérgica
Madura Q
Débil
FIGURA 5.6.

Este método permite interpretar con facilidad las relaciones muy complejas, adn
con poca experiencia. Facilitandonos verificar nuestra opinion. Los cruces en
blanco indican que las transferencias de los que’s a los como’s fue inadecuada.

A lo largo del proceso de QFD repetidamente se nos presentardn oportunidades
de revisar nuestra forma de pensar, llevando a mejores y a mas completos
disefos.

Esta técnica de hacer que los planes se conviertan en acciones es util en el
desarrollo de nuevos productos asi como en aplicaciones de planeacion
administrativa y disefio de sistemas.

5.6. Establecimiento de metas especificas (cuanto’s)

En este paso, el grupo define los valores deseables (metas) de los indicadores de
desempefio de las actividades o acciones (caracteristicas funcionales, como’s).
Dichos valores deben ser cuantificables, medibles y alcanzables; cuando no se
tiene un punto de referencia de dicho valor, se recomienda preguntarle al cliente o
utilizar el valor actual del competidor que mejor se desempefie en este rubro.

Es necesario fijar un cuanto por cada como, y ubicarlo en la parte inferior de la
matriz, en concordancia a cada como correspondiente, como es mostrado en la
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(Figura 5.7). Esto es la medida de los como, normalmente estan separados
porque al evolucionar los como's usualmente no conoceremos los valores de los
cuanto’s. Los valores se determinaran a través del analisis.

La buena conduccion, sera transferida en requerimientos que puedan ser medidos
en términos de frecuencias, rangos y otras medidas fisicas. La frecuencia seria un
como y su medida, en Hertz, seria el cuanto.

Queremos establecer el cuanto por dos razones:
» Proporcionar un objetivo principal que asegure que los requerimientos han
sido alcanzados.
» Proporcionar metas para fomentar el desarrollo detallado.
Los cuanto proporcionan objetivos especificos que guian el disefio subsecuente y
proporcionan significado objetivo al progreso, disminuyendo el desmesurado nivel
de opiniones sin fundamentos medibles.

El cuanto sera medible tanto como sea posible, porque los detalles medibles
suministran mayor oportunidad de analisis y mejora, no asi los no medibles.

Ubicacion de los Cuantos

COMO

QUE

RELACIONES

FIGURA 5.7. CUANTO

Los cuanto’s se ubican en la parte inferior de la matriz, paralelos a los como’s y
perpendiculares a los que’s
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Este aspecto suministra otra verificacion de nuestras opiniones. Si la mayor parte
de los cuanto’s, no son medibles podemos asegurar que la definicion de los
como’s no ha sido lo bastante detallada.

Péagina 68



METODOLOGIA DEL QFD

Por lo tanto el flujo de informacion de los que’s hacia los como’s es a traves de la
matriz de relaciones y a su vez hacia los cuanto’s.

Este es el tema comun de la mayor parte de las matrices de QFD. El concepto se
usa con mas amplitud cuando las variaciones son mas numerosas. Muchas de las
matrices QFD aumentan su complejidad porque la flexibilidad del proceso permite
agregar otra informacién que puede ser util al disefio.

Al examinar por primera vez la matriz QFD, observamos los que’s, como's,
relaciones y cuanto’s como referencia con las que la matriz pueda ser
comprendida.

El proceso de qué / como / cuanto forma la base de todas las matrices de QFD, es
la llave que abre la casa de la calidad. Como técnicas de mejora de este proceso
se aplican las siguientes: matriz de correlacion y evaluacién competitiva.

5.7. Elaboracién de la matriz de correlaciones.

La siguiente parte de la matriz, se enfoca a la elaboracion de la matriz de
correlaciones; en donde, como su nombre lo dice, se establecen las interacciones
entre las caracteristicas funcionales (como’s). La matriz de correlacion es un
triangulo agregado a la lista de los como’s.

En esta parte del procedimiento se debe definir si existe interaccion, el tipo de
interaccion y el grado de la interaccion; en otras palabras, identificar si al realizar
una actividad se tienen efectos positivos 0 negativos en alguna otra actividad. La
nomenclatura que se utiliza es la presentada en el cuadro de la (figura5.8.).
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Simbolo | Significado
O Muy positiva
O Positiva
>< Negativa
x Muy negativa |  Figura 5.8.

Podemos identificar cuales de los como’s se respaldan uno a otro y cuales estan
en conflicto. La asignacion de correlaciones positivas 0 negativas esta basada en
la influencia de los como’s sobre otros como’s, sin tomar en cuenta la direccion en
gue se mueven los valores del cuanto.

Las correlaciones positivas son aquellas en las que un como, soporta a otro como.
Esto es importante porque podemos ganar eficiencia a los recursos al no duplicar
esfuerzos que atafien al mismo resultado. Ademas, sabemos que si tomamos una
accion que afectara adversamente a un como, afectara degradantemente a otros.

Las correlaciones negativas son aquellas en las que un como afectard
adversamente el objetivo de otro. Estos conflictos son extremadamente
importantes pues representan condiciones en las que se sugieren intercambios. Si
no hay correlaciones negativas, probablemente hay un error. El producto
“optimizado” sera para siempre, sera el resultado de algun nivel de intercambio
benéfico y revelado por una correlacion negativa.

Debemos ser cuidadosos de no brincar a los intercambios benéficos rapidamente.
En realidad queremos llevar a cabo todos los como’s para satisfacer los
requerimientos del consumidor.

La primera respuesta a una correlacién negativa deberia ser buscar la manera de
hacer desaparecer el intercambio beneficioso. Quiza requiera algun grado de
innovacion que conduzca a ventajas competitivas significantes.

Frecuentemente las correlaciones negativas indicaran condiciones en las que el
diseiio y lo fisico estdn en conflicto. Los “intercambios benéficos” requieren
decisiones de alto nivel pues preocupan a los grupos de Ingenieria.
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Soluciones tempranas de estos “intercambios benéficos” son esenciales para
acortar los tiempos programados, evitando repeticiones internas no productivas
cuando se busca solucién no existente.

MATRIZ DE
O CORRELACIONES
0
x X0 XX
COMO
QUE
RELACIONES
CUANTO
L J v v v v
FIGURA 5.9.

La matriz de correlaciones se ubica en la parte superior de la matriz y por la forma
gue toma, es la que le da el nombre de la casa de la calidad
5.8. Evaluacion competitiva

Dos graficas de evaluacién competitiva proporcionan una comparacién punto por
punto entre el producto de una compafia y productos competitivos similares.

5.8.1. Evaluacién competitiva del cliente
La primera de estas gréficas se encuentra listada en el eje vertical, al costado

derecho de la matriz de relaciones y debe utilizar la informacion orientada al
cliente.
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En este paso, el equipo que dirige el proyecto necesitara obtener informacion
sobre el nivel de cumplimiento de las caracteristicas; dicha informacién debera
presentarse en forma comparativa contra los que considere sus dos mas fuertes
competidores. Se recomienda realizar el muestreo via una encuesta de opinion.

MALO BUENO

COMO
QUE
RELACIONES
5, CONFLICTO
r'3
CUANTO
BUENO
‘_
MALO
EVALUACION
FIGURA COMPETTTIVA
5.10.

La evaluacion competitiva muestra la situacion de la organizacion con respecto
su principal competencia, con respecto a las opiniones de sus clientes.
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5.8.2. Evaluacion Competitiva Técnica

En forma similar a la evaluacién competitiva del cliente se debera realizar un
analisis comparativo del desempefio de las acciones o actividades (caracteristicas
funcionales o0 como’s) que la empresa realiza para satisfacer los requerimientos
del cliente (caracteristicas del producto / servicio). En este punto se recomienda
que participen los responsables de las actividades y/o expertos en la prestacion
del servicio o elaboracion del producto; ademas, es deseable que conozcan el
desempefio de la competencia.

La valoracion competitiva de los como's es llamada valoraciéon competitiva técnica,
y utilizara lo mejor del talento en ingenieria para comparar productos competitivos.
Es recomendable marcadamente que los ingenieros estén involucrados en este
proceso para obtener el mas completo entendimiento de los productos
competitivos.

La valoracion competitiva puede ser utilizada para establecer el valor de los
objetivos (los cuanto’s) a ser alcanzados, seleccionando los mas competitivos de
cada uno de los resultados més importantes.

La valoracion competitiva proporciona otra manera de comprobacion de nuestras
opiniones, descubriendo espacios en los juicios emitidos por los ingenieros. Si los
como's han sido apropiadamente desarrollados de los que’s, la valoracion
competitiva debera ser razonablemente consistente. Los que’s, y los como’'s que
estan solidamente relacionados deberan exhibir una relacion dentro de la
valoracion competitiva.

Por ejemplo, si consideramos en forma comparativa un amortiguamiento superior
dard como resultado un mejor viaje en automovil, por lo que la valoracion
competitiva serd esperada para mostrar que aquellos autos con amortiguamiento
superior también tienen mejor viaje.

Si esto no ocurre, llama la atencion la posibilidad de que algo significante ha sido
pasado por alto. Si no se actlia sobre esto, podemos conseguir un funcionamiento
superior en nuestras pruebas y estandares “caseros”, pero nos fallan para
conseguir resultados esperados en las manos de nuestros clientes y
consumidores.

La importancia de la calificacion es utilizada para dar prioridad a los esfuerzos y
tomar decisiones beneficiosas. Puede tomar (presentarse) la forma de tablas
numéricas o graficas que muestren la importancia de cada uno de los que's y de
los como’s hasta el resultado final deseado.
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Los valores de importancia pueden ser calculados utilizando varias técnicas. Una
de las mas comunes es la de dar valor a cada simbolo en la Matriz de Relaciones
y sumar los pesos. De la siguiente forma:

Relacion Simbolo Valor

Enérgica . ?
3

Madura O
Débil /\ 1

Figura 5.11.

5.8.3. Rango de importancia.

El peso 9-3-1 logra buena distribucion entre los detalles importantes 0 menos
importantes, aunque es posible aplicar cualquier sistema de comparacion que
tenga sentido.

La importancia para la calificacibn de los como’s suministra una importancia
relativa para cada como, logrando la conexién (union) de los que’s. Estos valores
no tienen significado directo, deben ser interpretados por comparacion de las
magnitudes de uno a otro. Si es necesaria una decision de intercambio beneficioso
entre los como’s con 89 puntos y 9 puntos de los rangos de importancia el énfasis
sera aplicado a los como’s con rango de 89.

Es importante no dejarnos llevar a ciegas por estos numeros. Los numeros
pretenden ayudarnos, no limitarnos. Miraremos los nimeros como oportunidades
para comprobar y verificar nuestras opiniones. Cuestionaremos los valores
relativos de los numeros a la luz de nuestro juicio. ¢Es razonable que los como's
valuados con 89 sean mas importantes que los como's valuados con el 9, que es
aproximadamente diez veces menor? ¢, Es razonable que los como’s con rangos
similares sean casi iguales en importancia? Si nuestro juicio es violado debemos
revisar la matriz por posibles errores.

Las graficas de evaluacion competitiva pueden usarse para establecer valores de
cuanto’s y ayudan a posicionar un producto en el mercado. También son muy
valiosas cuando se utilizan para detectar omisiones o errores de criterios de
ingenieria, incluyendo casos en los que las evaluaciones internas no coinciden con
la voz del cliente.
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Los que’s, estan desarrollados dentro de los como's y sus relaciones estan
registradas. Los como's estan relacionados unos con otros y las correlaciones
quedan establecidas. Esto sugiere intercambio beneficio que se reflejar4 en los
valores de los como's.

5.9. Categorizacion y ponderacion.

Las graficas que jerarquizan y ponderan numéricamente los que’s y como’s en
términos del resultado final deseado, son herramientas muy Utiles. La
jerarquizacion o calificacion de los que’s utiliza una escala del 1 al 5. La
calificacion de jerarquizacion del 1 al 5 se coloca en una columna situada
inmediatamente a la derecha de cada que, para reflejar la importancia relativa
para el cliente. Estas calificaciones se multiplican por las ponderaciones asignadas
a cada simbolo matricial (débil, maduro o enérgico).

como
HOX
1 O
2
aue A O
s OOA
2| @
2 @ L4
CUANTO
FIGURA 5.12.
33|89 | 14| 5| 18

La ponderacion de los que’s y los como™s conduce a la trtaduccion de los
requerimientos criticos del cliente a requerimientos criticos del producto.

Generalmente se usa el método estdndar de ponderacion 9-3-1, aunque se
podrian usar otros sistemas con el mismo efecto, fundamentado en enfatizar los
puntos mas importantes. Los resultados de los ejercicios de jerarquizacion y
ponderacion en un eje situado por debajo de los cuantos.
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Esto conduce a la identificacion de los requerimientos criticos del producto que se
traducen en requerimientos criticos del cliente y ayuda al proceso de decision de
concesiones.

Este ejemplo de una casa de la calidad es solo eso: un ejemplo. Las casas de la
calidad pueden construirse con muchas formas para satisfacer casi cualquier
necesidad, lo importante es que estén pensadas para la aplicacion especifica
considerada. Algunos de los elementos adicionales que pueden incluirse son
puntos clave de venta, nivel de dificultades técnicas, estandares técnicos y
estandares de calidad.

5.10. Fases subsecuentes del QFD.

La construccion de la casa de la calidad es la primera fase y la mas
frecuentemente aplicada del proceso QFD. La siguiente fase utiliza algunos de los
requerimientos de disefio identificados en la fase de la casa de la calidad al nivel
de subsistemas o partes. La matriz de despliegue de partes que se origina sirve
como base para todas las actividades preeliminares de disefio. Sin embargo, es
importante observar que no es necesario desplegar todos los requerimientos de
disefio de la casa de la calidad. De hecho, solo se transfieren los requerimientos
de disefio de alto riesgo (nuevos, dificiles o extremadamente importantes). Esto
garantiza que no se desperdiciara a tiempo y esfuerzo en requerimientos que ya
se estan logrando.

Esta matriz se asemeja a la de la casa de la calidad. Los requerimientos del
cliente y los requerimientos de disefio se describen en esta matriz con términos
precisos de ingenieria para desarrollar ain mas las evaluaciones competitivas y
los objetivos de valores.

La fase de despliegue de partes culmina con la identificaciéon de las caracteristicas
de las partes criticas para la ejecucion de los requerimientos de disefio.

Las caracteristicas criticas de las partes se destacan en una grafica de despliegue
de las partes que, a su vez, ayudan a identificar las operaciones de fabricacion.

La fase de planeacion del proceso representa la transicion del disefio a las
operaciones de fabricacion. En esta fase se prepara una grafica de planeacion del
proceso para cada caracteristica critica de las partes.

En cada grafica de planeacion del proceso se incluye la siguiente informacion: lista
de los procesos requeridos, matriz que grafica la relacion entre cada proceso y
cada caracteristica critica de las partes, y lista de los parametros de control del
proceso. Esta informacion se usa para obtener graficas de control de proceso para
cada parte.
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La fase de planeacion de la produccién transfiere la informacion generada en las
fases subsecuentes al piso de la fabrica. Para lograr esto se usa una serie de
tablas y graficas.

Esta fase despliega informacién relacionada con varias funciones. Como las otras
fases del QFD, puede adaptarse a satisfacer una gran variedad de requerimientos.

Como una conclusion podemos estimar que el QFD es una herramienta muy
flexible, facil de aplicar y sobre todo digerible a todos los niveles de la organizaciéon
de la empresa.

5.11. Diagnostico y elaboracién de propuestas.

Finalmente, al terminar de llenar el formato de la matriz, el equipo de trabajo
analiza la informacién contenida en el mismo. Algunos de los diagnésticos que
podrian elaborarse son:

e Existencia un rengldn vacio, o sea, falté satisfacer un requerimiento.

e Existencia una columna vacia, 0 sea, existe una actividad
redundante o innecesaria.

e Existencia de puntos criticos en la matriz de relaciones; o sea,
cuando un cliente percibe que la caracteristica de uno de nuestros
productos o servicios es mala y ademas la evaluacion competitiva
técnica lo confirma.

e Caracteristicas funcionales con una importancia técnica (evaluacion
competitiva técnica) relativa mayor, o sea, que son de gran impacto
en el producto o servicio.

En una caracteristica del producto o servicio el cliente tiene una excelente opinion
de nosotros y una mala de la competencia, de acuerdo al grado de satisfaccion
que le hayamos ofrecido con nuestros productos y servicio.

Ahora al establecer una propuesta de funcionalidad consideremos la siguiente
relacion:
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Diagnostico

Propuestas de accion

Existencia un renglon vacio, o sea, falto
satisfacer un requerimiento.

Identificar si el requerimiento es muy
importante; si lo es, disefiar una accion para
satisfacerlo o al menos hacer lo mismo que la

competencia.

Existencia una columna vacia, o sea, existe una

Eliminar dicha actividad.

actividad redundante o innecesaria.

Existencia de puntos criticos en la matriz de

3 y .. |Trabajar con el diente para establecer sus
relaciones; o sea, cuando un cliente percibe

L necesidades especificas, de tal forma que la
que la caracteristica de uno de nuestros

. . empresa inicie un programa de capacitacion
productos o servicios es mala y ademas la

s <o v v para mejorar la caracteristica funcional.
evaluacion competitiva técnica lo confirma.

Caracteristicas funcionales con una importancia

g . Monitorear dicha caracteristica y establecer
técnica relativa mayor, o sea, que son de gran

i o acciones de mantenimiento o mejora.
impacto en el producto o servicio.

En una caracteristica del producto o servicio, el

] ] o, Mantener {controlar) esta ventaja y aprovechar
cliente tiene una excelente opinion de nosotros

] los medios publicitarios.
y una mala de la competencia.

FIGURA 5.13.

Con esto nos lleva a desarrollar planes y propuesta de mejora de acuerdo a las
necesidades del cliente

5.12. Critica del QFD

Obviamente QFD tiene aspectos que se pueden estimar de acuerdo a una
apreciacion personal.

5.12.1. Sobre la teoria

En cuanto a aspectos positivos podemos encontrar:
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a) La condicion es simple : traducir los requerimientos del cliente en actividades
gue ayuden a satisfacerlos, lo cual como empresa ayuda a identificar las
actividades que aportan valor agregado al producto o servicio; asi como las
actividades que no lo aportan para eliminarlas y ser mas competitivos.

b) Se presenta dentro de un contexto de mejora continua, o sea, que su aplicacion
no debe ser aislada; debe estar subordinada a una estrategia general del negocio.

Por otro lado, en cuanto a lo negativo tenemos:

a) No tiene una validacién teorica, se pueden cometer errores identificables hasta
el final del proceso, tales como inconsistencias en las relaciones.

b) El éxito depende de la experiencia y habilidad del equipo de trabajo.

c) Una vez encaminados en el proceso se olvida por completo de otras
dimensiones del medio ambiente, tales como cambios tecnolégicos, leyes, etc.

5.12.2. Sobre la metodologia

Esta parte es en donde podemos encontrar un gran namero de criticas al QFD, ya
que:

a) El formato que se debe de llenar, viola la ley de la parsimonia requerida; en
otras palabras, provee demasiada informacion a los participantes de la sesion y en
algunas ocasiones, durante el proceso, se requiere que los participantes manejen
demasiados elementos y relaciones a la vez.

b) El proceso es exhaustivo, cansado y a veces tedioso, lo cual puede provocar
ciertas inconsistencias entre los planteamientos analizados por el grupo.

c) En funcioén de lo anterior, se puede decir que no es eficiente el proceso y esto
redundaria en la no comprension de la situacion o un aprendizaje muy pobre.

d) Por otro lado, no establece un criterio para estandarizar el nivel de detalle de
los planteamientos sugeridos por los clientes.

f) Requiere demasiado tiempo para el proceso de la informacion.

g) No se garantiza que estén consideradas todas las caracteristicas del producto,
y por lo tanto todas las caracteristicas funcionales.
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5.12.3. Sobre laideologia

Escuchar la voz del cliente para disefiar o mejorar un producto o servicio es
basico, pero no se debe subordinar el resultado a este enfoque, puesto, que se
corre el riesgo de no seleccionar a los clientes adecuados o algo peor, los clientes
no puedan comunicar adecuadamente sus necesidades. Sin embargo, no se tiene
pensado el método como un proceso de aprendizaje conjunto (cliente y
proveedor), ya que la Unica parte que posiblemente aprenda algo es el proveedor.

Esta herramienta se ha mal utilizado, ya que frecuentemente se ha utilizado con
fines de diagndstico, y no como se propone con fines de planeacion.

5.12.4. Sobre la utilidad

Este método es muy 0til en situaciones pluralistas y complejas, pero no es
recomendable cuando existe una situacion restrictiva o la dinamica de los
elementos que conforman la situacion sea demasiado cambiante. Mejor dicho, el
método sirve para procesos conocidos estructurados o que sean susceptibles de
estructurar.

La aplicaciéon del método demanda un proceso previo de capacitacion de los
involucrados, puesto que posiblemente existan deserciones en el camino por
desconocimiento de la meta o el resultado que se busca.
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CAPITULO VI

APLICACION PRACTICA

En el presente capitulo se presenta un ejemplo de la construccion de la casa de la
calidad, que como ya se ha mencionado en capitulos anteriores es la parte
medular para la aplicacion de la técnica del QFD.

El ejemplo se desarroll6 a partir de una suposicion por lo que su intencién es dejar
en claro la aplicacién de la casa de la calidad y sus datos son hasta cierto punto
hipotéticos y no se puede tomar como un caso real, si no como una guia de
aplicacion, teniendo siempre en cuenta toda la informacién teérica ya presentada.

Partiremos de la base de los casos ejemplificados en el capitulo cinco para dar
inicio a la construccion.

Ejemplo de la Aplicacion de la Casa de la Calidad.

Una vez determinados los requerimientos de los clientes para una excelente tasa
de café:

Caliente

Vigorizante

Sabor exquisito

De buen aroma

De bajo precio

En cantidades generosas vy ;
Mantenerse caliente

Se enlistan de forma vertical en cuadros para marcar los limites entre cada uno de
ellos y tenerlos identificados claramente, lo que representara gran ayuda para los
pasos posteriores de la construccion, como se puede ver en la figura 6.1. al final
del presente capitulo.

Posteriormente se determinan las caracteristicas funcionales como's, los cuales
son colocados perpendiculares a los que’s y en forma de columnas, lo que permite
designar un espacio en el centro de la matriz, (como se puede observar en la
figura 6.2. al final del presente capitulo) para designar relaciones entre los que’s y
los como’s.
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El siguiente paso en el proceso es la asignacion de valores para cada relacion
gue-como, esto se realiza analizando el grado en que cada requerimiento del
cliente es cubierto por cada caracteristica funcional correspondiente, como se
presenta en la figura 6.3. Ejemplo:

a. ¢lLa caracteristica  funcional (como) temperatura al
servir ayuda a satisfacer la caracteristica
caliente del producto o servicio?

b. Si la respuesta es afirmativa, ¢Cuél es el grado de la relacién de ayuda:
fuerte, madura o débil?; si la respuesta es negativa continuar con la
siguiente comparacion.

La determinacion de los cuanto’s es para establecer valores que deben ser
cuantificables, medibles y alcanzables, para cada una de las caracteristicas
funcionales. Proporcionan objetivos especificos que guian el disefio subsecuente y
proporcionan un significado objetivo al progreso. Su ubicacion es en la parte
inferior de la matriz justo de bajo de las relaciones, esto para facilitar su
comparacion con cada uno de los como’s. Por ejemplo; si deseamos determinar
una medida (cuanto) para la temperatura al servir (como) esta seria de un rango
de entre 50° y 60 © C. De la misma forma se determinan medidas para cada una
de las caracteristicas funcionales, como lo muestra la figura 6.4 presentada al final
del presente capitulo.

La matriz de correlaciones sirve para determinar las relaciones que existen entre
los como's, lo que permite eliminar la duplicidad de funciones, por ejemplo el
volumen de una excelente tasa de café esta directamente relacionado con la
temperatura, después de servir ya que podrian dar cumplimiento a distintos
requerimientos del cliente sin entrar en conflicto entre si, por lo que su relacion es
considerada como muy positiva; sin embargo la misma caracteristica funcional del
volumen entra en conflicto con el precio de venta ya que cualquier vendedor
espera que una tasa grande tenga mayor precio que una de tamafo normal, por lo
gue su relacién es considerada como muy negativa. De la forma anterior se realiza
el andlisis entre cada caracteristica funcional y se determina su relacion lo que nos
da en forma de techo la llamada matriz de correlaciones, utilizando la siguiente
metodologia. Como lo muestra la figura 6.5 al final de este capitulo.
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Relacion Simbolo
Muy positiva X

Positiva X

Negativa 0
Muy negativa 0

La comparacion o evaluacion competitiva del cliente determina en qué posicion se
encuentra el establecimiento que en este caso ofrece la tasa de café en
comparacion a sus dos mas cercanos competidores, lo que le permite conocer su
situacion competitiva con respecto a las caracteristicas que son importantes para
el cliente.

Esta pequefia matriz se coloca al costado derecho de la matriz de relaciones lo
que permite su facil identificacion con cada uno de los que’s y su interpretacion es
la siguiente: en el presente ejemplo se puede determinar que un punto de mejora
para el establecimiento es el aroma del café, mientras que los requerimientos que
sefialan la importancia de que el café esté caliente y sea servido en cantidades
generosas, representan una ventaja competitiva para el establecimiento, ademas,
se considera que en el resto de los requerimientos tanto la competencia como el
establecimiento del ejemplo se encuentran en circunstancias similares de
preferencia por parte del cliente, todo lo anterior se puede observar con claridad
en la figura 6.6 presentada al final del presente capitulo.

Si las transferencias de que’s a como’s fueron adecuadas, se puede prever el
resultado de la evaluacion competitiva técnica en la cual se determina la posicién
del establecimiento pero desde una perspectiva interna, es decir, sabremos cuales
son las caracteristicas funcionales en las cuales se tiene una buena posicion
competitiva y en cuales se puede tener un punto de mejora; como lo muestra el
ejemplo, la temperatura al servir y el volumen de la tasa de café son aceptables,
sin embargo se deben mejorar algunas caracteristicas como la intensidad del
sabor y el componente del aroma.

Esta matriz es colocada en la parte inferior, justo debajo de los cuantos para
facilitar su transferencia con los como’s.

Para la fase de categorizacion y ponderacion se le asigna a cada una de las
caracteristicas del cliente (que’s) un valor de acuerdo a la importancia designada
por el propio cliente, el rango de valor es de 1 para el que se considere de menor
importancia y de 5 para el mas importante.
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Posteriormente se multiplica por cada uno de los signos establecidos para las
relaciones entre los que's y los como's, los cuales se les designa una escala
estandar de 1-3-9, en donde el uno le corresponde al triangulo, 3 al circulo vacio y
9 al circulo relleno. Para obtener el resultado final, se realiza la suma de las
columnas correspondientes a cada como y es colocada por debajo de cada
cuanto, como lo muestra la figura 6.7.

Con la operacién anterior es posible determinar los requerimientos criticos del
producto que se traducen en requerimientos criticos del cliente y por si fuera poco
es posible determinar el valor de cada uno de estos ya que se encuentra en la
parte superior de dicho resultado.
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FIGURA 6.1.
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Vigorizante

Sabor exquisito

De buen aroma
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cantidades
generosas
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caliente
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FIGURA 6.2.
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FIGURA 6.3.
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FIGURA 6.4.
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Figura 6.5.
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APLICACION PRACTICA

FIGURA 6.6.
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FIGURA 6.7.
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CONCLUSIONES

La necesidad urgente e impostergable de alcanzar mayor competitividad en la
empresa actual, obliga a que ésta busque, seleccione y utilice una filosofia
orientada al cliente, de tal 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 una buena cantidad de
esfuerzo, ya que mucha informacion puede parecer obvia hasta que ésta es
redactada.

Actualmente el cambio ha dejado de ser una constante, debido a que las formas
mismas en que se lleva a cabo este cambio se estd modificando. Hace diez
afos se utilizaba mucho la administracion por objetivos para promover el
cambio, luego aparecié el desarrollo organizacional y mas adelante se
popularizé la filosofia kaizen. En la década de los noventa el cambio mediante
reingenieria trae bastante ocupados a los directivos que estan a cargo de las
empresas lideres a escala mundial.

Sin embargo, independientemente de la filosofia que se seleccione para ubicar
a la empresa en una mejor posicion competitiva, la metodologia QFD promete
ayudar a todos aquellos directivos que estén conscientes del poder que tiene
ahora el mercado sobre las empresas.

Las nuevas tecnologias, entre las cuales se puede mencionar a Internet,
permitira a futuro en nuestro pais, estrechar mucho méas la comunicacion con
los clientes y conocer mejor sus necesidades actuales, al tener la empresa la
posibilidad de interactuar con éstos y detectar sus nuevas necesidades antes
gue sus competidores.

La técnica puede ser muy benéfica para toda empresa que desee orientarse
real y eficazmente hacia sus clientes por lo que, deseo éxito en el uso de la
metodologia QFD asi como también recomiendo tomar en cuenta las
consideraciones para iniciar un proyecto QFD, que se describen al inicio de este
trabajo.

En particular, en la pequefia y mediana industria se pueden obtener resultados
mas inmediatos, dado que la toma de decisiones es agil y mas sencilla, lo que
permite avanzar en el proceso con mayor rapidez.
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