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CAPITULO 1
TECNICAS DE CALIDAD Y TECNOLOGIA

Introduccion

Antes que nada, quisiera dar cumplida explicacién del titulo de este libro
que puede considerarse continuacion del que se ha denominado «Técnicas
bésicas de Calidad». Ni la aplicacién de los métodos descritos en aquél
pueden considerarse mds sencillos que los descritos en éste, ni estas «Téc-
nicas avanzadas de Calidad» pueden considerarse de compleja aplicacion.
La palabra «avanzadas» estd utilizada en su acepciéon de mds moderna y
no de mds dificil.

He considerado como técnicas avanzadas aquellos métodos que han apa-
recido en el campo de la calidad en estos tltimos afios y de los que ain no
existen muchas publicaciones en castellano, ni han sido objeto de muchos
cursillos de formacidn. Se trata en concreto de:

— Andlisis Modal de Fallos y Efectos. AMFE
— Despliegue de la Funcién Calidad. QFD

— Benchmarking

— Comakership. Nueva filosofia del suministro
- Reingenieria

Al igual que lo explicado para la técnicas bésicas, ninguno de ellos supo-
ne una panacea para la resolucién de los problemas que afectan a la cali-
dad, pero resultan un método organizado y estimulante de aprovechar la
capacidad de las personas para resolver los problemas de las empresas.
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El empresario honrado o el directivo consciente pueden llegar a escandali-
zarse de toda esta pléyade de técnicas, métodos y herramientas que se les
proponen para conseguir una cosa tan sencilla como parece ser la calidad.
A su elevada cantidad se afiade el marchamo de dificultad que encierra su
conocimiento, sus denominaciones en idioma anglosajon y a veces inclu-
so en su original japonés y la aparente exclusiva de su aplicacién por parte
de consultoras multinacionales.

En principio puede admitirse que la calidad no es nada sencillo de conse-
guir. Calidad es lo mismo que Competitividad (si no fuese eso, calidad no
serfa nada) y para conseguir en la actualidad que una empresa sea compe-
titiva, es necesario desarrollar muchos esfuerzos y sobre todo, orientados
en la direccidn certera.

Pero en contrapartida a la tenacidad necesaria para la implantacién de sis-
temas efectivos puede garantizarse al esforzado empresario que lo intente,
que ademads de constatar como Crosby que la calidad no cuesta, debemos
anunciar que los métodos para su aplicacién no encierran ninguna dificul-
tad especial.

Con el tnico fin de demostrarlo, ofrecemos hoy este resumen de las técni-
cas de moda. No es necesario utilizarlas todas, pero es conveniente cono-
cerlas en su totalidad para saber cual es la mds apropiada a nuestras nece-
sidades o a nuestra personalidad de empresarios o de directivos. Por ello
creemos adecuado presentarlas, no en forma de tratado exhaustivo sobre
las mismas, sino como una descripcién general para que, quien considere
importante profundizar en su conocimiento, pueda afrontar esa tarea cono-
cedor del campo en el que va a adentrarse.

Calidad y tecnologia

Cuando se afronta la calidad desde un punto de vista que se pretende consi-
derar como avanzado, surge de inmediato la necesidad de comprobar en qué
medida y sobre qué oportunidad debemos hacer mencién a la tecnologia mds
o menos avanzada. En efecto, muchos pensardn que no existe calidad sin tec-
nologia. Que no se puede competir con médquinas o métodos de produccién o
de gesti6n anticuados, frente a otras empresas que utilizan los mas modernos
avances, por mucha mejora continua que queramos implantar.
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Nada que objetar a ese argumento. La tecnologia en una empresa es tan
necesaria como las propias naves industriales que la acogen. El salto tec-
nolégico, mejor dirfamos, la velocidad tecnoldgica es tan importante, que
no se puede prescindir de su concurrencia en el desarrollo de los procesos.

Pero ;jen qué condiciones adquirimos esa tecnologia? ;Como integramos
la nueva tecnologia necesaria en un proceso eficaz orientado a la satisfac-
cién del cliente? ;Cudnto tiempo precisamos para diferenciarnos de la
competencia mediante la optimizacién de los equipos tecnoldgicos en un
proceso mejorado? Esas son las preguntas a que da cumplida respuesta la
gestion de calidad.

La tecnologia es la empresa. Nadie utiliza hoy un yunque para modificar
la forma de los metales. Apenas se utilizan éstos como carcasas de mu-
chos conjuntos que pueden ir mejor albergados en alojamientos de plasti-
co. No hay empresa sin tecnologia, pero puede haber empresas sin cali-
dad, aunque su porvenir sea incierto.

La calidad es algo maés dificil de apreciar que la tecnologfa. Por eso, cuan-
do su carencia hace fracasar a una empresa, no todos se dan cuenta de lo
que ha ocurrido. La calidad es algo mds sutil y la mejor prueba de ello es
la notoria ausencia de quejas en el cliente que nos abandona. ;Para qué va
a molestarse en expresarnos sus quejas? Es mucho mds sencillo (a veces
ni él mismo se da cuenta) ponerse en manos de empresas de mayor cali-
dad o con mejor servicio.

La calidad no es tecnologia, pero sirve para potenciar sus efectos. La tec-
nologfa es barata, la calidad también, pero la primera se obtiene en los ca-
tdlogos y la segunda cuesta mucho mds esfuerzo conseguirla. Conseguirla
y mantenerla.



CAPITULO 2
ANALISIS MODAL DE FALLOS Y EFECTOS. AMFE

Definicion

El Anilisis Modal de Fallos y Efectos es una técnica avanzada de calidad
que intenta detectar y prevenir, con la mayor garantia y en la fase de dise-
fio, los fallos que pueden tener lugar en la confeccién o utilizacién de un
producto o servicio. Como ampliacién del concepto de producto, el AMFE
puede ser también aplicado a un proceso cualquiera y en general, a todo
elemento que deba ser disefiado de antemano.

La nueva redaccion de la serie de normas I1SO 9000 promueve la implanta-
cidn de técnicas como el AMFE, ya que en el epigrafe «Revisién del Dise-
fio» de su apartado 4.4 «Control del Disefio» indica textualmente:

«En las fases adecuadas del disefio, deben planificarse y realizarse revi-
siones formales y documentadas de los resultados del disefio. Entre los
participantes en cada revisién del disefio, deben incluirse representantes
de todas las funciones implicadas en la fase de disefio que se estd revisan-
do, asf como cualquier otro especialista que se requiera. Se deben mante-
ner registros de tales revisiones.»

En efecto, el AMFE parte de un disefio definido y revisa su calidad a base
de simular el funcionamiento del elemento disefiado. Un equipo de exper-
tos estudia los posibles fallos y corrige el disefio para eliminar la probabi-
lidad de su ocurrencia siguiendo las tres fases siguientes:

— medicion de los efectos de los posibles fallos

— determinacién de las causas que los producen
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— eliminacién de las causas con medidas correctoras

Esta forma de trabajar que es la utilizada en todos los métodos de preven-
cién, viene reforzada en el AMFE por la originalidad del sistema empleado
para la estimacidn de la gravedad de los fallos, o sea, para la medicion de
sus efectos y por la introduccién del circulo de Deming: Planificar - Hacer
- Controlar - Corregir, una y otra vez, en la misma fase de disefio.

La ventaja del método consiste, por lo tanto, en que la obtencidn de la ca-
lidad se lleva a cabo en la fase de «papel», sin que suponga un desembol-
so importante para la empresa y garantizando que el producto entra en
proceso de fabricacién con todos sus posibles modos de fallo revisados y
resueltos. Esto es bueno para la calidad del producto, pero también para la
calidad del proceso e incluso para la calidad del servicio postventa, ya que
el estudio de los modos de fallo debe orientarse hacia:

—calidad del producto o servicio
—facilidad de fabricacién sin defectos

—Tfacilidad y economia de mantenimiento

Coste de los A
defectos
Avance del
proceso
Disefio Fabric. Inspeccion
de piezas . final .
Compra de Montaje Cliente
mat. primas conjunto

EL COSTE DE LOS FALLOS AUMENTA DE FORMA EXPONENCIAL
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La conveniencia de la aplicacién de las técnicas de calidad a la fase de di-
sefio tiene su explicacién en el aumento exponencial del coste de los fa-
llos, a medida que se avanza en el proceso de fabricacién, tal como sefiala
el gréfico de la figura.

Si combinamos esta circunstancia con el hecho demostrado de que la ma-
yor parte de los defectos detectados en los productos o servicios podian
haber sido corregidos en la fase de disefio, si se hubiese podido disponer
de un método racional para conseguirlo y una voluntad decidida por parte
de directivos y técnicos, podremos reconocer la conveniencia de aplicar
un sistema de prevencioén de defectos, desde la misma fase de concepcién
del producto.

Metodologia

La potencialidad del AMFE se basa en las razones siguientes:

— decision de revisar el disefio por personas ajenas al disefio

— revisién del disefio por parte de un equipo

— eleccién de un método para calificar los defectos atendiendo a:
- gravedad del fallo
- probabilidad de ocurrencia del fallo
- probabilidad de deteccién del fallo

— determinacion clara del momento final del estudio

En efecto, la revision del disefio por personas ajenas a los disefiadores o
proyectistas e implicadas en la funcién comercial, productiva o de gestién
general puede hacer aflorar problemas u oportunidades de mejora, ya que
el producto es entonces contemplado desde todos los puntos de vista.

El examen de los posibles fallos, no solamente desde el punto de vista de
su gravedad, sino desde su probabilidad de ocurrencia, nos sitda en el te-
rreno de lo real, evitando que derrochemos nuestros esfuerzos en corregir
defectos de improbable ocurrencia o pasando por alto pequefias imperfec-
ciones que se repiten de forma reiterativamente molesta para el usuario o
para el propio proceso.
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La aplicacién del criterio de probabilidad de deteccidn grava a las anoma-
lias, que por su dificil apreciacién pueden llegar hasta el usuario, descar-
gando toda su virulencia en el lugar y momento que mds pueden perjudi-
car al client¢ y que mayor perjuicio pueden causar al prestigio de calidad
del suministrador.

La determinacidn clara, sefialada por el método, de que el efecto pernicio-
so deberd estudiarse en tanto en cuanto no hayan disminuido sus conse-
cuencias, por debajo del limite de inocuidad establecido, nos aporta una
garantia adicional de que el producto o servicio pasard a la fase de fabri-
cacidn o de prestacidn, exento de riesgos y concienzudamente examinado
desde el punto de vista de la plena satisfaccion del cliente.

Al objeto de proceder a una descripcién ordenada del método AMFE, esta-
bleceremos primero la relacién de fases de su implantacién, que son las
siguientes:

— Eleccidn del elemento a estudiar

— Constitucién del equipo

— Preparacién de la informacién

— Clasificacién de los defectos

— Determinacién de las causas

— Determinacién e implantacién de medidas correctoras
— Reclasificacién de defectos

Pasemos a describirlas, completando la exposicién con un ejemplo practi-
co que pueda hacer mds comprensible la aplicacion del método.

Eleccion del elemento a estudiar

Tratdndose el AMFE de un método para optimizar el disefio, tendrd su
méxima aplicacién en el estudio de productos y servicios de nueva crea-
cién o que hayan sufrido una modificacién importante de sus funciones,
formatos o prestaciones. En este sentido, muchas empresas desarrollan la
aplicacién del método en todos los productos que incorporan a su catélo-

go.
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Otra oportunidad clara de aplicacion se encuentra en el estudio de aque-
llos productos, para los que han sido detectados problemas importantes de
calidad.

No obstante, la aplicacién del AMFE puede extenderse a todos los produc-
tos y mejor atin, a todos los procesos de la empresa, no solamente a los de
produccion o fabricacién sino a los auxiliares o de simple gestién. Imagi-
némonos un proceso administrativo como puede ser el de facturacién en
una empresa y pensemos si nos habria de resultar muy dificil clasificar los
posibles defectos achacables al mismo, segtin los criterios de gravedad,
probabilidad de ocurrencia y posibilidad de deteccién del fallo. Luego to-
do consistird en reunir un equipo de personas afectadas por el proceso o
implicadas en él, que sean capaces de detectar dichos fallos y de aplicar
las medidas correctoras correspondientes.

El AMFE es un método normal que aplica el sentido de prevencién a la re-
solucion de problemas y su aplicacion no tiene por qué restringirse a nin-
gun sector o momento determinado, aunque actualmente se encuentre mas
extendido al campo del disefio de productos.

Constitucién del equipo

Por lo general, los equipos de AMFE no son permanentes, dado que se de-
dican a estudiar elementos que pueden ser variables en el tiempo o en la
ubicacién dentro de la empresa y conviene que estén formados por perso-
nas conocedoras del producto o proceso y tengan un origen multidiscipli-
nar. El equipo se formar4 a instancias de la direccién y seleccionado por
ella para el estudio de un elemento determinado y se disolvera cuando se
dé por terminado dicho estudio, con la confeccidén del disefio revisado o
procedimiento de actuacion correspondiente.

El niimero de sus componentes no es fijo pero conviene que se mantenga
dentro de unos limites, estando el inferior acotado por la posibilidad de
que se produzca la sinergia y aptitud de creatividad suficiente y el supe-
rior por la gobernabilidad del equipo y la méaxima capacidad de aportacién
de todos sus miembros. Estas condiciones establecen los limites entre 3 y
7 componentes, siendo 5 o 6 el nimero 6ptimo de personas para formar
un equipo de AMFE.
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La composicién de los miembros depende de la indole del elemento a es-
tudiar. Si se trata de la revision del disefio de un producto, los componen-
tes podrian pertenecer a los departamentos de disefio, produccién, com-
pras, comercial y garantfa de calidad. Si de un proceso administrativo se
tratase, en el equipo deberia haber representantes de administracién, infor-
matica, comercial y organizacién.

La composicién 6ptima de un equipo de AMFE es la que integra al cliente
en el seno de equipo. No resulta raro en la actualidad plantearse esta op-
cidn, que hace unos afios podria haber sido considerada como una auténti-
ca herejia empresarial. Con la aplicacién de «nuevas filosofias de sumi-
nistro» y la extensién de conceptos como el de «comakership» esta alter-
nativa, no solamente entra dentro del campo de lo posible, sino que debe
ser considerada seriamente en la aplicacién del AMFE.

En caso de no resultar posible, se escogerd algin miembro que pueda
aportar una idea concreta de las expectativas del cliente y de los inconve-
nientes reales que puede sufrir éste sin que el suministrador llegue ni si-
quiera a sospechar de su existencia.

Conviene que el equipo se estructure al igual que lo suelen hacer los gru-
pos creativos, en los cuales existe un responsable de que las tareas se ile-
ven a buen término y de coordinar e impulsar el trabajo de los miembros,
pero sin embargo las reuniones son moderadas por otro componente del
equipo a fin de que la libre expresién y opinién de los asistentes no se vea
mediatizada por consideraciones jerdrquicas. A menudo, el talante del res-
ponsable, o la participacién habitual de los miembros en el desarrollo de
sistemas creativos de resolucién de problemas, permiten unificar el cargo
de responsable y moderador en la misma persona. En caso de que no sea
asi, el moderador deberd desarrollar unas cualidades de eficacia en la con-
duccién de equipos, que por lo general podrdn ser adquiridas mediante
aprendizaje de la técnica de direccion de reuniones.

El responsable ejercerd la representacién del grupo hacia el exterior. Al-
giin miembro del equipo desempefari el papel de secretario. Su misién
serd encargarse de las convocatorias, del acopio de documentacién y de la
redaccidn de actas o la simple anotacion de los asuntos resefiables.
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Preparacion de la informacion

Siempre que se proceda a estudiar un asunto interesa acopiar toda la infor-
macion posible sobre el tema y en este caso, la preparacién de la docu-
mentacion es de todo punto necesaria ya que se trata de determinar, con el
méximo detalle, los posibles efectos perjudiciales de un elemento y las
causas concretas que lo producen. Para encontrar soluciones y tener bue-
nas ideas conviene dar libertad a la imaginacién, pero para aplicarlas es
necesario un conocimiento exhaustivo del asunto que nos traemos entre
manos. Todo lo demds seria quedarnos en el terreno de lo utépico y de la
fantasia.

Sin dnimo de exhaustividad se ofrece una relacién de la informacién que
debe ser acopiada, con anterioridad al estudio preventivo de la calidad de
un disefio de producto o de proceso:

— datos histéricos de calidad

— datos técnicos de materias primas

— planos, especificacivnes técnicas, procedimientos, etc
— descomposicién funcional del elemento

— resultados de pruebas, muestras y prototipos

— informacién de clientes internos o externos

— informacién de la competencia

— informacién técnica sobre «el estado del arte»

Esta informacién debe ser seleccionada y entregada a los miembros del
equipo previamente al comienzo de los trabajos, a fin de que exista un ge-
neral conocimiento de causa que favorezca la concrecién y eficacia de los
estudios y estimaciones necesarios para el desarrollo del método.

Clasificacion de los defectos

Esta etapa se realiza en las reuniones del equipo, procediendo primero a la
identificacion de los posibles modos de fallos, mediante el examen en
profundidad de los documentos aportados y el amplio cambio de impre-

ANALISIS MODAL DE FALLOS Y EFECTOS. AMFE 17

siones entre los miembros del equipo. Se tendrd en cuenta la opinién de
todos los integrantes del grupo, ya que se trata de que sean considerados
todos los puntos de vista y en especial aquéllos que puedan afectar a la
percepcidn del cliente.

Para ello serd necesario, (si no tenemos la suerte de contar con uno autén-
tico en el grupo), ponernos en el papel del cliente, estudiar la utilizacion
que hace de nuestro producto o prestacién, investigar qué caracteristicas
del elemento que le vendemos le sirven para ganar mds dinero o para ob-
tener mayor satisfaccién y cudles son los inconvenientes que nuestro pro-
ducto o ¢l servicio que le acompaiia le infieren en su proceso.

Con vistas al producto, se explorardn los posibles fallos de material que
pueden producirse, se sondeardn los defectos histéricos de productos o
procesos similares, se desglosaran las piezas que lo componen para ras-
trear los posibles errores de medida, de resistencia, de aspecto o de condi-
ciones, asi como de acoplamiento en el montaje de los conjuntos. Se con-
siderardn posibles anomalias en la facilidad de fabricacién y de manteni-
miento y se tendrdn en cuenta las deficiencias de duracién de los produc-
tos en relacién con las expectativas de los clientes.

Una vez identificados los modos de fallo se clasificardn atendiendo a cri-
terios de:

gravedad del fallo
probabilidad de ocurrencia del fallo
probabilidad de deteccion del fallo

para lo que podran utilizarse tablas de referencia similares a las que a con-
tinuacion se exponen:
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REFERENCIA DE GRAVEDAD DEL FALLO

Gravedad

Imperceptible por el cliente
Perceptible, pero no molesto
Perceptible y ligeramente molesto

Predisposicion negativa del cliente

Queja del cliente por deficiencia

Exigencia de cambio por el cliente

Deficiencia y reparacién costosa
Quedan afectados otros productos

Fallo de seguridad con aviso previo
Fallo de seguridad sin aviso previo

Puntuacién
1

O 00 NI N B W

p—
<

REFERENCIA DE PROBABILIDAD DE OCURRENCIA

Probabilidad

Probabilidad de fallo 1/1.000.000

Probabilidad de fallo
Probabilidad de fallo
Probabilidad de fallo
Probabilidad de fallo
Probabilidad de fallo
Probabilidad de fallo
Probabilidad de fallo
Probabilidad de fallo
Fallo sistematico

1/10.000
1/4.000
1/1.000

1/500
1/100
1/50
1720
1/10

Puntuacién
1

O 00 3 O LN
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REFERENCIA DE PROBABILIDAD DE DETECCION

Probabilidad Puntuacidn
Deteccion asegurada. El proceso se detiene al aparecer el fallo 1
Deteccidn probable por inspeccién visual 2
Poca probabilidad de pasar al siguiente puesto de trabajo 3
Poco probable en el puesto pero muy probable en el siguiente 4
Poco probable en el proceso pero muy probable en el control final 5
Deteccidn tnicamente posible en el drea de embalaje 6
El fallo no es ficilmente detectable en fabrica 7
Ningiin medio de deteccién en fabrica 8
Deteccién s6lo posible al montar el producto en otro mds complejo 9
Imposible de detectar 10

Después de calificar de 1 a 10 la totalidad de los fallos que pueden produ-
cirse en los elementos estudiados, en relacion con las tablas de referencia
para gravedad, ocurrencia y deteccién, obtendremos tres puntuaciones que
denominaremos por las letras:

G = Calificacion de gravedad del fallo
O = Probabilidad de ocurrencia del fallo
D = Probabilidad de deteccién del fallo

y podremos obtener el indice de criticidad del fallo como calificacion ab-
soluta del mismo:

Indice de Criticidad del Fallo
ICF=GxOxP

eliminando por irrelevantes todos los fallos cuyo ICF sea <70 para consi-
derar solamente los que tengan un ICF > 70.

La calificacién de los fallos segtin las tablas de referencia se realiza me-
diante una estimacioén colectiva de los componentes del equipo AMFE,
promediando las calificaciones en caso de discrepancia y calculando el re-
sultado de la multiplicacién que nos proporciona el ICF, a fin de clasificar
los fallos con objeto de quedarnos solamente los que estan por encima del
listén de los 70 puntos.
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La cifra de 70 se ha escogido como limite entre los fallos que deben ser
considerados y los que no. ;Qué criterio se ha utilizado para ello?

En primer lugar, advertir que la eleccién de un criterio limitativo para los
fallos no significa una bajada de guardia sino que, al igual que con el an4li-
sis de Pareto, lo que se pretende es dar prioridad a los «pocos importantes»
despreciando los «muchos insignificantes». En segundo lugar, convencer-
nos de que los fallos calificados con menos de 70 puntos no van a suponer
un grave deterioro de la calidad. En efecto, a igualdad de importancia de los
tres criterios de referencia, el méximo fallo no considerado serd el de ICF =
64 =4 x 4 x 4 que equivale a un defecto de las siguientes caracteristicas:

Gravedad: Predisposicién negativa del cliente
Probabilidad de ocurrencia: 1/1.000

Probabilidad de deteccién: Poco probable en el puesto pero muy pro-
bable en el siguiente

Por lo tanto, aunque el fallo es de cierta importancia ya que supone una
predisposicion negativa del cliente, se producird muy pocas veces (una
entre mil) y cada vez que se produzca, si bien no serd detectado en el pun-
to de fabricacién, podré ser descubierto en el siguiente puesto de la cade-
na y no podrd llegar nunca a manos del cliente.

De todas formas hemos de advertir que el limite de 70 es estimativo y
puede ser modificado por la experiencia de aplicacién de este método en
cada empresa en particular.

Determinacion de las causas

Se han identificado los defectos, al menos por sus consecuencias. Se sabe
también que los seleccionados son los mds importantes. Falta ahora deter-
minar las causas que los producen.

La aplicacién de técnicas de calidad, como puede ser el diagrama de Ishi-
kawa o de espina de pescado, puede favorecer la determinacién de las
causas. Serd necesario otra vez, volver al estudio de la documentacién
acopiada y a la discusién de los expertos en el grupo, con objeto de en-
contrar la solucién del problema.
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y 4 Quizéas el método mds potente
y sobre todo mas seguro para
establecer la causa producida
por un efecto medible sea un
diagrama de correlacién. Su
aplicacién nos va a decir de

..... inmediato si la causa elegida

it es la que desencadena el efec-

e to y la ley que rige la relacién
e entre ambos, representada por

x una ecuacién obtenida por el

método de los minimos cua-

DIAGRAMA DE CORRELACION drados.

v

Determinacion e implantaciéon de medidas correctoras

Una vez conocida la causa del fallo, serd mucho mas sencillo definir las
medidas correctoras que ocasionardn su eliminacién y calcular el balance
econémico que representa la aplicacién de las mismas.

Dicha aplicacién puede resultar muy sencilla o muy complicada, dado que
tal vez se consiga mediante la modificacién de un procedimiento, el cam-
bio de un pardmetro de marcha o la sustitucién de un material por otro de
distinta clase, o necesite, por el contrario, la compleja reforma de un in-
trincado disefio.

Una modificacién de este tipo puede conllevar un trabajo importante de
revisién de planos, especificaciones o procedimientos y lo que es atin mds
delicado, la alteracién en la manera en que determinadas personas llevan a
cabo sus tareas o la necesidad de su colaboracién e iniciativa para buscar
nuevas formas de ejecucidn de los procesos.

Por ello es un trabajo que no siempre resulta conveniente realizar en una
sesioén del equipo y lo mds adecuado puede ser encargar esta funcién a un
responsable, que puede formar parte del grupo AMFE o resultar ajeno al
mismo. El encargo debe hacerse con aportacién del mayor niimero de da-
tos y explicaciones, indicando los recursos disponibles, sefialando un pla-
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20 de ejecucién y solicitando una evaluacién de los resultados obtenidos,
para ver si coinciden con los estimados en el grupo.

Recalificacion de defectos

Una vez implantadas las medidas correctoras, el nuevo disefio debe ser so-
metido nuevamente a la técnica del AMFE, volviendo los componentes del
grupo a recalificar los defectos mediante la estimacién, basdndose otra vez
en las tablas de referencia y estableciendo de forma reiterada los pardmetros:

— gravedad del fallo
— probabilidad de ocurrencia del fallo
— probabilidad de deteccién del fallo
y calculando mediante su producto el Indice de Criticidad del Fallo
ICF=GxOxD
para probar que ahora:
ICF<70

Si esto ocurre asi para todos los fallos del producto sometidos a estudio,
se puede dar por terminado el AMFE. Si alguno de los fallos tiene todavia
un ICF > 70 se vuelven a determinar las causas y a implantar nuevas medi-
das correctoras.

Conviene recordar que todos los cambios hasta el momento se han reali-
zado «sobre el papel» y que la bondad del nuevo disefio, como resultado
del AMFE estd avalada solamente por la entidad técnica de los disefiadores
y de los componentes del grupo AMFE. Ello ya representa, no obstante,
una estimable garantia dado que a la valia profesional de todos ellos se ha
podido afiadir la aplicacién de un método riguroso de revisién.

De todas formas, a fin de comprobar de forma experimental la validez de
las soluciones adoptadas, serd necesario también extender la atencién del
propio método hasta los primeros resultados de la fabricacién real o la
prestacién inicial del servicio, apercibiéndose de las posibles diferencias y
corrigiendo el proceso hasta que se pueda dar por centrado en los valores
convenientes.
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Identificacion del E Formacién del : Preparacion de fa
producto ! equipo informacion
Responsable
‘@! % TN
!
T
Clasificacién de ‘ Determinacion de causas Reclasificacion de
defectos implant. medidas correctoras defectos

Tabla

S

G=5 G=3
O=4 0=2
D=7 D=3
ICF = 5X4X7 = 140 » ICF = 3X2X3 = 18

ANALISIS MODAL DE FALLOS Y EFECTOS

Ejemplo practico

Con objeto de aclarar los conceptos de este método y los pasos a recorrer
durante su aplicacién, se expone un ejemplo prictico centrado en un pro-
ceso muy tradicional de una empresa de servicios.

Estamos ante la puesta en marcha de un hotel de 4 estrellas perteneciente
a una cadena de Ambito nacional y se ha confeccionado un procedimiento
para el arreglo diario de las habitaciones. Se quiere hacer una revisién de
su disefio por el Método AMFE a fin de prevenir los posibles modos de fa-
llo, para lo cual la Direccién del hotel, una vez identificado el product_o
que se va a estudiar, determina crear un equipo compuesto por los si-
guientes empleados:

—1a Gobemanta del hotel
— una Jefa de Seccién de camareras
— el Jefe de Lavanderia

— el Encargado de Compras
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— el propio Director

Una vez formado el equipo y tras la explicacién del método a los compo-
nentes del mismo, se acopia el maximo de informacién disponible sobre
el tema. Dicha informacién estd compuesta por los siguientes documen-
tos:

— la propuesta de procedimiento de arreglo de habitaciones

— anotaciones de la Gobernanta referentes a su experiencia anterior
— resultados de una encuesta realizada a los clientes de la cadena
— anotaciones del Director sobre su visita a hoteles de otra cadena

Una vez estudiada por los miembros la informacién recopilada, se convo-
ca la primera reunién a fin de pasar a la fase de Identificacién y clasifica-
cién de posibles fallos. Entre los miembros del grupo se hace un listado de
posibles anomalias:

Falta de mudas de cama. Existen 3 juegos de muda para cada cama del
hotel. Se han dado casos en otros hoteles de no disponer de mudas sufi-
cientes en momentos de médxima ocupacién y tener que dejar de ocupar
habitaciones por este motivo.

Retirada de restos de los cajones. El procedimiento se refiere a limpieza
general del mobiliario, pero no indica especificamente que se revise el in-
terior de los cajones para retirar papeles o restos que hayan abandonado
los anteriores ocupantes.

Comprobacion del funcionamiento de las luces de la habitacién. El proce-
dimiento sefiala que la camarera debe comprobar el funcionamiento de to-
dos los puntos de iluminacién y avisar al servicio de mantenimiento eléc-
trico cuando note algiin fallo. Ocurre, sin embargo, que la camarera puede
olvidarse y no transmitir el aviso.

Posible falta de iitiles de aseo. El procedimiento sefiala que la camarera
debe sustituir aquéllos dtiles de aseo que proporciona el hotel {(jaboncillos,
bolsitas con champii, colonia, etc) y que hayan sido consumidos por el an-
terior ocupante, para que el nuevo encuentre un juego completo a su dis-
posicién.

Una vez identificados los posibles modos de fallo, se califican segln las
tablas de referencia anteriormente indicadas. Para ello se tiene en cuenta
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que la Gobernanta muestrea todos los dias la cuarta parte de las habitacio-
nes preparadas y corrige o manda corregir los defectos con que se encuen-
tra. También se hace constar que las tablas de referencia no son muy apro-
piadas a este caso particular, por lo que se utilizardn como referencia indi-
recta. Como es l6gico, deberian prepararse tablas especificas para el servi-
cio hotelero. Se obtiene el siguiente resultado:

Falta de mudas de cama G=17 O0=6 D=5
ICF=7x6x5=210

Retirada de restos de cajones G=4 0=7 D=7
ICF=4x7x7=196

Funcionamiento de luces G=5 O=5 D=5
ICF=5x5x5=125

]
-3

Falta de ttiles de aseo G=3 O=8 D
ICF=3x8x7=168

A la vista de las calificaciones, podemos clasificar todos los modos de fa-
llo como estudiables. El equipo comienza su tarea creativa a fin de solu-
cionar los problemas planteados. Tras un amplio debate se llega a las si-
guientes conclusiones:

Falta de mudas de cama. El Jefe de Lavanderia se da cuenta de la situa-
cién que puede producirse en el servicio de habitaciones por un desabaste-
cimiento de suficientes juegos de ropa lavada y tras un cambio de impre-
siones con el personal de su equipo, dedicdndose a estudiar los cuellos de
botella del proceso, se ha tomado la decisién de adquirir una secadora de
aire caliente, utilizable solamente en momentos de maxima ocupacién.

Retirada de restos de cajones. Se decide modificar el procedimiento in-
cluyendo un pdrrafo que haga mencién a la revisién del interior de los ca-
jones, alacenas y baldas de armarios.

Funcionamiento de las luces. Las camareras llevardn consigo un pequefio
block de 6rdenes de trabajo para mantenimiento. Cuando detecten una
anomalia de alumbrado o de otro tipo, emitirdn una orden y la depositardn
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de inmediato en una casilla del cuarto de servicio, en donde la recoger4 el
encargado de mantenimiento.

Falta de iitiles de aseo. Se decide modificar el disefio del servicio de for-
ma que las camareras recogerdn todos los pequefios titiles de aseo que el
hotel proporciona hayan sido o no utilizados y los sustituirdn por un «kit»
completo que ya llevardn preparado en el carro de limpieza.

Una vez incorporadas «sobre el papel» las acciones correctoras correspon-
dientes, se vuelven a calificar los modos de fallo, con el siguiente resulta-
do:

Falta de mudas de cama G=7 0=2 D=2
ICF=7x2x2=28

Retirada de restos de cajones G=4 0=3 D=3
ICF=4x3x3=36

Funcionamiento de luces G=5 O=5 D=2
ICF=5x5%x2=50

Falta de utiles de aseo G=4 0=3 D=4

ICF=4x3x4=48

Las calificaciones de los modos de fallo se encuentran ya por debajo de
70, por lo que podemos considerarlas superadas.

Se han alcanzado los objetivos sefialados en la metodologia del AMFE, pe-
ro se ha conseguido ademds algo de mucho valor para la gestién eficaz y
ae calidad de la empresa. Un grupo de personas caracterizadas se ha sen-
tado alrededor de una mesa con el exclusivo objeto de resolver los proble-
mas que pueden menoscabar la satisfaccién del cliente. Puede garantizar-
se que el grupo adquirird una fuerte mentalidad de mejora continua que
sabrd transmitir a sus subordinados y a las demds personas del entorno.

CAPITULO 3

QFD. QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT O
DESPLIEGUE DE LA FUNCION CALIDAD

Definicion del QFD

El Despliegue de la Funcién Calidad es una técnica avanzada de Calidad
que presta una inapreciable ayuda en dos facetas fundamentales:

— reducir de forma importante el tiempo total de dlseno de los nuevos
productos

— satisfacer con nuestro producto las expectativas del cliente

La primera faceta se explica de forma gréfica, si comparamos los tiempos
utilizados en las tres fases del disefio como son:

— definici6n del producto

— disefio propiamente dicho

— modificaciones posteriores de disefio
en la situacion tradicional y utilizando el QFD.

Con la utilizacién del QFD se dedica mds tiempo y esfuerzo a la definicién
del producto y de todos los procesos que han de mediar hasta que llega a
las manos del cliente. Con ello se consigue acortar considerablemente el
tiempo dedicado al disefio y casi eliminar las modificaciones de disefio
derivadas de una insuficiente definicién del producto y de los procesos.

La correcta utilizacién del QFD nos coloca en una situacién de privilegio
con respecto a la competencia, en lo que se refiere al lanzamiento de un
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nuevo producto y se ha informado en muchos casos que su aplicacién re-
dujo a la mitad los problemas del arranque, acortando el tiempo de desa-
rrollo entre la mitad y un tercio, mientras se aseguraba una mayor satis-
faccién de los clientes y un notable incremento de las ventas.

QFD es una técnica que consigue sistematizar una serie de actuaciones que
se venian haciendo hasta la fecha de una manera incompleta y poco racio-
nal. Proporciona un medio para identificar las expectativas del cliente,
agrupadas bajo la explicita denominacién de «voz del cliente» convirtién-
dolas en especificaciones del producto, a través de la utilizacién de una
serie de matrices que son aplicadas a cada fase de ejecucién de los pro-
ductos o servicios y en cuya preparacion participan todos los empleados
de todos los departamentos de la organizacién del suministrador.

El apartado 4.4 de la nueva serie de normas UNE-EN-ISO 9000, referente a
la «Validacién del disefio» sefiala que ésta se debe realizar para asegurar
que el producto es conforme con las necesidades o requisitos definidos
por el usuario. El QFD va m4s alld puesto que no espera a que el usuario
defina los requisitos, sino que busca la forma de determinarlos previamen-
te intentando escuchar «la voz del cliente».

El método comenzé a aplicarse en la empresa japonesa Mitsubishi en la
década de los 70 impulsado por el Dr Yoki Akao, profesor de la Universi-
dad de Tamagawa, quien los introdujo en los Estados Unidos en la década
siguiente.
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El desarrollo del QFD para el disefio de un producto tiene unas fases muy
definidas que se enumeran a continuacion:

1. Identificacién de clientes

2. Clasificacién de clientes

3. Identificacién de las expectativas de los clientes
4. Jerarquizacidn de dichas expectativas

5. identificacién de las funciones del producto

6. Construccién de la matriz de calidad

7. La «casa de la calidad»

8. Construccién de otras matrices

Identificacion de clientes

Con demasiada frecuencia salen al mercado productos o servicios perfec-
tamente diseflados, producidos ademas con la mds elevada tecnologia y
que devienen en fracaso més o menos inmediato por no encontrar cliente-
la suficiente para ellos.

Cuando esto ocurre, las explicaciones de los técnicos comerciales suelen
apuntar a causas muy diversas: publicidad insuficiente, precios de la com-
petencia por debajo de su coste o disefio propio inadecuado, pero la causa
fundamental suele ser un insuficiente estudio de la clientela potencial.
Concentrados en las extraordinarias cualidades del producto, se abandona-
ron los necesarios estudios de mercado y se decidié comercializar un arti-
culo completamente innecesario o cuyas caracteristicas no conectaban con
las expectativas y deseos de la generalidad de los clientes.

Resulta imprescindible, por lo tanto, que gran parte de los recursos de la
empresa se dediquen a conocer, de un modo u otro, a los clientes poten-
ciales y no solamente las cifras globales de evolucién de los sectores, sino
las necesidades especificas de cada uno de ellos, sus expectativas futuras
para dentro de dos o tres afios y cudles son los deseos ideales pero no sa-
tisfechos atin por un mercado tremendamente activo e innovador. Ello se-
puede conseguir movilizando los oportunos contactos con los clientes,
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preguntdndoles de forma continua la forma en que nuestra empresa puede
cubrir sus carencias o fomentando el didlogo sobre las posibles mejoras en
las condiciones de suministro.

En la actualidad, las oportunidades de venta a menudo surgen de una ma-
nera explosiva y es conveniente estar muy atentos al mercado para no ver-
nos descolgados de forma dramdtica. ;Quién iba a prever hace unos afios
la singular tendencia del mercado del automévil hacia los «todo-terreno»,
la inmediata adhesion de las jévenes hacia botas de corte masculino, o el
formidable incremento de la aficién a las bicicletas de montafia? Justa-
mente el mercado de las «mountain-bikes» serd el que tomemos como
ejemplo para desarrollar, de forma didé4ctica el sistema de QFD.

Clasificacion de clientes

Han pasado los tiempos de los mercados masivos. Por lo general, resulta
muy dificil conseguir sectores de mercado homogéneos en sus deseos y
expectativas, debido a que los clientes demandan hoy una atencidn selec-
tiva y personalizada.

Los clientes expresan en la actualidad sus preferencias de consumo, por-
que saben que la combinacién de las nuevas tecnologias con las facilida-
des informadticas de programacién se las pueden satisfacer. ;Qué ocurre
entonces cuando intentamos cubrir con un sélo producto un mercado am-
plio de consumidores? Pues l6gicamente tendremos que adaptar nuestro
producto a la totalidad de sus preferencias y, si esto no es posible, asegu-
rar por lo menos que satisfacemos a la mayoria.

La diversidad de clientes y de preferencias obliga a reunirlos en grupos y
a evaluar posteriormente la importancia de cada uno de ellos. En definiti-
va, la influencia ponderada con que se encuentran situados en el mercado
y su potencia econémica a efectos de la operacién de compra. En la situa-
cién anterior, de orientacién de la cultura de la empresa hacia el producto,
no se tenfan en cuenta este tipo de investigaciones, pero al orientar nuestra
cultura hacia la satisfaccién del usuario, resulta vital conocer las caracte-
risticas fundamentales de nuestros clientes.

(Quiénes pueden utilizar la bicicleta de montafia que vamos a disefiar? En
principio, parece que la moda se extiende de forma generalizada entre un
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amplio espectro de la poblacion, pero estd claro que no con el mismo pe-
so. Comencemos la clasificacion agrupando a los posibles clientes por
edades, d4ndole un peso a cada grupo, de acuerdo con el niimero esperado
de consumidores por cada uno. Consideramos también un grupo de muje-
res de todas las edades.

Grupo de clientes Peso relativo de los mismos

Menores de 15 afios 15
Entre 15 y 25 afios 37
Entre 25 y 40 afios 25
Entre 40 y 65 afios 15
Jubilados 5
Mujeres 3

La confeccién de este cuadro aporta una informacién fundamental sobre
el conocimiento de nuestros propios clientes y serd la base de la investiga-
ci6n sobre la apreciacién de sus expectativas. Si hubiésemos puesto otro
ejemplo, la estratificacién de los clientes podria haberse realizado por sec-
tores de mercado, tales como los relativos a talleres industriales, colegios,
oficinas, profesionales, empresas de servicios y estudiantes, si estuviése-
mos considerando los posibles compradores de un determinado tipo de or-
denador personal.

Identificacion de las expectativas de los clientes

El trabajo de identificacién de clientes puede llevar aparejado también el
de identificacién de sus expectativas, labor compleja para la cual se nece-
sita competencia, método y rigor, pero ineludible si queremos que nuestro
producto tenga suficiente éxito en el mercado. Las inversiones y los gas-
tos dedicados al conocimiento de los clientes y de sus expectativas resul-
tan mucho mds rentables, por ejemplo, que cualquier tipo de atenciones
que podamos tener con ellos (invitarles a comer, enviarles un regalo, etc).
Sin embargo, éstas tdltimas son mucho mas sencillas de realizar y desde el
punto de vista del proveedor tradicional, mds valoradas, aunque nunca se
haya llegado a plantear el rechazo psicoldgico y la mala imagen que pue-
den acarrear, si el cliente las aprecia como exageradas.
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Las fuentes de informacién a las que debemos acudir son: los datos histé-
ricos sobre consumos, las impresiones de nuestros servicios de fabrica-
cién, de venta y de postventa, las encuestas institucionales o realizadas
por encargo nuestro y el estudio de las ventas de la competencia, cuando
podemos acceder a esos datos.

Las expectativas de nuestros clientes presentes o potenciales pueden tener
cierta dificultad de expresién, dado que su lenguaje a veces no es muy
preciso. Una persona joven definird la estética del coche preferido como
«deportiva» o «agresiva», mientras que una persona mayor la describird
como «tradicional». Un ama de casa asegurara que su eleccién se inclina
por los congeladores de gran capacidad, pero ;cudnto es gran capacidad?
(250 titros? ;400 litros? Lo mejor serd darle referencias claras cuando se
le encueste, por ejemplo ;cudl de los dos coches de la fotografia prefiere?
(por qué? ;prefiere congeladores verticales u horizontales? Procurando
que el cliente encuestado se defina, no solamente en lo que se refiere a sus
preferencias concretas, sino también en la importancia de dichas preferen-
cias.

Esta labor de captacién de preferencias resulta més facil y efectiva cuando
estd profesionalizada y forma parte del estilo rutinario de la empresa. Si
nos acostumbramos a tomar nota literal de cuantas frases, opiniones o co-
mentarios expresan los clientes en las exposiciones, muestras, presenta-
ciones de nuevos productos, puntos de venta, puntos de reparacién y de-
mas lugares en donde resuite sencillo contactar con un elevado nimero de
clientes, podremos tratar todos estos testimonios, analizar los resultados e
interpretar las expectativas de la clientela, obteniendo una valiosa y preci-
sa informacién sobre ellas.

Sera importante también determinar entre las distintas categorias de los
clientes, la influencia de cada uno de ellos, dado que para acceder al clien-
te final es necesario satisfacer las expectativas de otros que se encuentran
como intermediarios. Conocido es el caso de que los alimentos para ani-
males, no sélo tienen que satisfacerles a ellos, sino también a sus duefios.
En este caso las preferencias de los animales estardn centradas sobre el sa-
bor y la textura de los alimentos mientras que el buen o mal olor de la co-
mida, la estética del envase, su facilidad de manejo y apertura y los tama-
fios de la presentacion, influirdn sobre la posibilidad de compra por parte
de los duefios.
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Jerarquizacion de las expectativas

Nos hemos referido a que la identificacién de expectativas debe comple-
mentarse con la valoracién de cada una de ellas por parte de los diversos
sectores de clientes. Ello nos ha de permitir confeccionar el cuadro de
ponderacion, a fin de conseguir la jerarquizacion total de las expectativas
de los clientes.

En el ejemplo de las «mountain-bikes» supongamos que hemos estimado
como mds importante las siguientes expectativas:

— Resistencia

— Velocidad

— Subir cuestas sin esfuerzo
— Estética

— Accesorios

y el cuadro de jerarquizacién parcial de las mismas, sacado de las encues-
tas, es el siguiente:

Subir
Resi§ten- Veloci- cgestas Estética Acc;eso-
cia dad sin es- rios
fuezro
gdﬁzrgores de 15 5 5 2 1 5
Entre 15 v 25 afios 5 5 3 5 3
Entre 25 v 40 afios 4 4 4 3 1
Entre 40 y 65 afios 3 3 5 2 2
Jubilados 2 2 5 1 1
Mujeres 1 2 5 5 1
5 = biésico 4 = muy importante 3 = importante
2 = poco importante 1 = inapreciable

El mismo cuadro alterado por los pesos de los distintos sectores de clien-
tes y después de ponderar las distintas expectativas para calcular el peso
total de las mismas, serfa:
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EXPECTATIVAS DEL : | Subir
CLIENTE Resis-  Veloci- . cuestas (o | Acceso- |
i tencia = dad | sines- Estética rios
Sectores ' Peso ; ' fuerzo
Menores de 15 f
afios 15 5 | 5 ; 2 1 5
Entre 15 y 25 afios . 30 5 | 5 3 5 3
Entre25y40afios| 25 | 4 | 4 4 3 1
Entre 40 y 65 aflos | 15 3 3 5 2 2
Jubilados 10 2 2 5 1 1
Mujeres 5 1 2 5 5 1
Jerarquizacion 100 | 395 400 370 305 235

Con lo cual la jerarquizacién de las expectativas quedard de la siguiente
forma:

Ne Expectativa Peso %
1 Velocidad 23,5
2 Resistencia 23,2
3 Subir cuestas sin esfuerzo 21,7
4 Estética 17,9
5 Accesorios 13,7

La jerarquizacién de expectativas marca el punto crucial del QFD, ya que
nos permite establecer una base, formada con datos ciertos, exhaustivos y
fiables, sobre la que apoyar todos nuestros esfuerzos para conseguir el
mayor grado posible en la satisfaccion del cliente. A poca objetividad y
confianza en el método que tengan los responsables de las distintas sec-
ciones de la empresa, podran eliminar los sesgos de eleccién y la subjeti-
vidad de su apreciacién sobre lo que mds le conviene al cliente.

El Departamento de Investigacién y Desarrollo moderard su creencia de
que lo mds atractivo para el cliente es disponer de un producto con carac-
teristicas nuevas y tecnolégicamente avanzado. El de Fabricacién ya no
dispondrd de argumentos para rechazar el montaje de elementos comple-
jos si el cliente ha demostrado su clara preferencia por ellos. El Comercial

QFD. QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT O DESPLIEGUE DE LA FUNCION CALIDAD 35

no basard toda su politica en la rebaja de precios si la jerarquizacién de
preferencias del cliente ha demostrado que estd dispuesto a pagar por un
producto que verdaderamente satisfaga sus expectativas. Todo el mundo
dispondra de una base cierta que debe orientar sus deseos de mejora y su
exigencia de acercamiento a las preferencias del mercado.

Identificacion de las funciones del producto

Ya conocemos la «voz del cliente» y sabemos que nuestro reto consiste en
transformarla en especificaciones de producto. En este punto hacemos uso
de la matriz como elemento de concatenacién entre ambos conceptos. El
método QFD se caracteriza por denominar por «Qués» las expectativas del
cliente y por «Cémos» las especificaciones de producto previstas en el di-
sefio del producto, o sea:

Qués = expectativas del cliente
Cémos = especificaciones de producto

Con la matriz, lo que conseguimos es relacionar los «qués» con los «co-
mos» y ver hasta que punto los «c6mos» del producto satisfacen a los
«qués» del cliente. En caso contrario deberemos mejorar las especificacio-
nes hasta que la relacién entre los «qués» y los «comos» sea satisfactoria.

Construccion de la matriz de calidad

Una vez llegados a este punto se construye una matriz cuyas entradas ho-
rizontales estdn formadas por los «qués», ordenados en funcién de sus pe-
sos y las entradas verticales por los «cémos». Posteriormente se estable-
cen las correlaciones entre ambos conceptos, sefialando con distintos sig-
nos y puntuaciones la estimacién de la intensidad de correlacién.

@ correlacion fuerte = 9 puntos
(p correlaciéon media = 3 puntos

(O correlacion débil = 1 punto
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Para el caso de la «mountain-bike» que habiamos puesto como ejemplo,
la matriz de la calidad seria:

MATRIZ DE CALIDAD DE BICICLETA MOUNTAIN-BIKE
\ comos | £ | 8 g2 8 L e
N 5 |22 | EX EE g2 885 &3
[ = =0 | 58 588 55
QuEs | peso | Sz 22|55 B3 EE ETg 58
eso 8 25 3 s =
=08 | mE | =8 85 588 33
Velocidad 235 | @ O O o O
Resistencia | 232 | O o o o
Subir cuestas
sin esfuerzo 27| @ > D O >
Estética 17,9 O o
Accesorios | 13,7 O O

Podemos ahora analizar la matriz estudiando todas las hileras y todas las
columnas ya que:

— un QUE con una hilera vacia o con correlaciones débiles indica una
expectativa de los clientes insuficientemente satisfecha

— una columna vacia o con correlaciones débiles indica una funcién
del producto que no satisface ninguna de las expectativas apuntadas

— una hilera con excesivo mimero de correlaciones indica que no se
han definido correctamente las funciones del producto capaces de
satisfacer a esa expectativa

También podemos evaluar los COMOS y comprobar el valor de la influen-
cia que ejerce cada uno de ellos sobre la satisfaccién de las expectativas
de los clientes. Para ello hagamos la suma ponderada de los valores de las
correlaciones para cada una de las funciones del producto. Por ejemplo la
evaluacién de la funcién: «24 desarrollos» ser4:
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9x235+1x23,1+9x21,7=430

para las demds funciones serd:

24 desarrollos 430
Cuadro de carbono 315
Elementos niquelados 175
Manillar de cuernos 79
Cambio Shimano 254
Frenos de alta resistencia 420
Cubiertas especiales 89

A la vista de este cuadro se puede comprobar cuales son los COMOS mds
importantes y cuales, sin embargo, no afectan de manera significativa a la
satisfaccién de los QUES. La evaluacién de los COMOS suele proporcionar
sorpresas importantes que pueden poner en duda la conveniencia de gas-
tos excesivos o excesivos ahorros en temas que se deben considerar prio-

ritarios.

La casa de la calidad

Sobre la matriz de la calidad se puede superponer un techo de casillas que
sirvan para relacionar los COMOS consigo mismos y ver las relaciones,
positivas o negativas que tienen entre si. De esta forma podemos determi-
nar redundancias detectadas por las correlaciones positivas y los conflic-
tos e incompatibilidades que nos detectan las correlaciones negativas, se-
fialdndonos asi las correcciones que debemos introducir en el disefio del
producto a fin de optimizar los resultados.

Debido a la forma que adopta el grafico, se suele denominar «casa» de la
calidad, que en el ejemplo que manejamos quedarfa de la siguiente for-
ma:
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\.
T 2 I
COMOS 1 ! ! . 3 ,
.08 |82 §r |28 |8B8.2
, b L2155 |E2gZ8 ZCE B8535
QUES €S0 BISY Bsg3Ce . 5 =
SECsemEEEes 55 5egdEs
Velocidad 23,5 L] O O o O
Resistencia | 23,2 O o o o
Subir cuestas
sin esfuerzo | 21,7 o P> D O >
Estética 17,9 O ]
Accesorios 13,7 O O
430 | 315 | 175 79 254 | 420 89
e /\

LA «CASA» DE LA CALIDAD

En el caso estudiado apenas si existen correlaciones entre los COMOS, por
lo que no se alteran en absoluto los resultados de la matriz de calidad.

En esta fase es donde deben estudiarse a fondo las correlaciones para de-
terminar si las funciones previstas para el producto satisfacen holgada-
mente las expectativas de los clientes o es necesario sustituir, aumentar o
reforzar alguna de ellas. E1 QFD lo tnico que ha hecho ha sido ponernos
ante los ojos los conceptos que componen los QUES y los COMOS, ayudar-
nos a sistematizarlos y hacer una enumeracién exhaustiva y seleccionada
de los mismos. Toca ahora a los técnicos aprovechar la presentacién de
estos datos para optimizar el disefio del producto a fin de conseguir la m4-
‘xima satisfaccién de un cliente cuyas necesidades conocemos.
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Construccion de otras matrices

En el proceso de fabricacién de un nuevo producto no es importante sola-
mente definir las expectativas de los clientes y las especificaciones fun-
cionales del producto, como hemos hecho hasta ahora, sino que resuita
necesario completar el ciclo que consiste en determinar con exactitud, en-
tre otras, las especificaciones técnicas de fabricacion, la definicién con-
creta de los procesos y las caracteristicas de las materias primas.

Por ello se ve la conveniencia de seguir determinando matrices entre unos
pardmetros y otros segun el siguiente esquema:

ENCUESTA A
LOS CLIENTES
Subir cuestas sin esfuerzo
ESPECIFICACIONES
DEL PRODUCTO
Especificacion funcional 24 desarrollos
ESPECIFICACIONES
TECNICAS
Didmetro de la corona
Especificacién técnica Didmetro del piﬁén
Médulo de los dientes
PROCESOS DE
FABRICACION
Fundicién
Procedimiento de fabricacién Mecanizado
Temple y revenido
DEFINICION DE
MATERIAS PRIMAS

Especificacion del material Acero F-1220

FASES PARA EL ESTABLECIMIENTO DE MATRICES
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La siguiente matriz, por tanto, tendria como QUES las especificaciones
propuestas para el producto o las que hayan resultado del estudio anterior:

— 24 desarrollos

— cuadro de carbono

— elementos niquelados
— manillar de cuernos

— cambio Shimano

— frenos de alta resistencia
— cubiertas especiales

y en las casillas de los COMOS se ubicarian las especificaciones técnicas
necesarias para conseguir dichas funciones, como:

— didmetro del pifién

— didmetro de la corona

— modulo de los dientes

— espesor de tubo del cuadro
— apriete de las zapatas

— longitud de la biela

— didmetro de las ruedas

— altura del sillin, etc...

la nueva matriz de calidad serfa:
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SEGUNDA MATRIZ DE CALIDAD
2 . é . \C.‘ o . o Qo "g .
QUES AE |52 S8 <8835 |SeBagt

24 desarrollos o ] o ¢ ) O
Cuadro de carbono o

Elementos niquelado ¢ O
Cambio Shimano < ¢ ) <

Frenos de alta resistencia ‘ o O

De igual forma podriamos formar la tercera matriz de calidad relacionan-
do las especificaciones técnicas con los procedimientos de fabricacién y
asf sucesivamente, de forma que cada Seccion de la empresa disponga de
su matriz o «casa» de la calidad, con lo que conseguimos que la técnica de
QFD se utilice, no solamente para el disefio, sino para todo el conjunto de
operaciones de fabricacién y comercializacion, dado que entre las matri-
ces posibles se encuentran las que relacionan los pardmetros de coste, los
modos de fallo, las posibles innovaciones, etc.

La presentacién de datos en la matriz de calidad es muy apropiada para
efectuar relaciones con los mismos conceptos aportados por las empresas
competidoras. De esta forma la empresa puede determinar sus puntos dé-
biles y fuertes respecto a la competencia, corregir aquéllos en los que se
encuentra en una posicién de inferioridad y aprovechar los que la hacen
destacar para centrar en ellos sus bases publicitarias y los argumentos en
los puntos de venta.

Como se puede observar, el QFD es una herramienta sencilla pero podero-
sa, que resulta aplicable no solamente para cualquier tamafio de empresa
sino también para todo tipo de compafiias, desde las industriales hasta las
comerciales o de servicios.



CAPITULO 4
BENCHMARKING

Definicion

Las normas de la calidad aplicadas a la empresa competitiva, prescriben
que su objetivo no sea otro que intentar ser la primera en su campo de ac-
tividad y como para ser la mejor es preciso ser la mejor también en todas
las funciones de la empresa, el camino a seguir implicard la comparacién,
proceso por proceso, con todas las compaiiias de la competencia, a fin de
superarlas en todo. A este método se le sigue denominando con el término
Benchmarking ya que todavia nadie ha propuesto todavia su traduccién al
castellano.

Hasta finales de los afios 70 la empresa Rank Xerox tenia pricticamente
la exclusiva mundial en la fabricacién de fotocopiadoras. Era una empresa
de elevada tecnologia que desarrollaba sus actividades en un sector de
vanguardia. Tenfa, por tanto, todo cuanto se necesita para continuar sien-
do el lider del sector durante muchos afios, pero esto es justamente lo con-
trario de lo que estaba ocurriendo, ya que las compaiiias japonesas estaban
introduciéndose en el mercado con una politica muy agresiva en lo que se
refiere a calidad, prestaciones y servicio. Rank Xerox, no solamente esta-
ba perdiendo cuota de mercado, sino también la supremacia, ya que la
competencia presentaba maquinas con una serie tan imaginativa de presta-
ciones, que tonto habria de ser el usuario que no se decidiese por adoptar
sus productos.

El elevado nivel tecnolégico y humano de la empresa le sirvié al menos
para poder hacer un diagndstico preciso y tomar la decisién de reaccionar
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a tiempo, aplicando las mejores armas de acuerdo con su cultura de em-
presa y con el nivel técnico acumulado en su organizacién.

Los mismos japoneses han reconocido que no existe un objetivo mds claro
y mds estimulante que intentar ser el mejor. Cuando en el curso histérico
de la permanente competencia entre sus principales fabricantes de vehicu-
los de motor o de electrodomésticos de linea marrén, una de las empresas
veia que estaba perdiendo la partida, no se limitaba a establecer objetivos
del tipo: «Aumentemos la productividad en un 15%, o reduzcamos el total
de no conformidades al 0,5%», sino que buscaba la mayor motivacién de
todo su personal mediante propdsitos tan ambiciosos como:

iSeamos los lideres del mercado! o
iVamos a conseguir ser mejores que Toyota!

Marcandose objetivos de este tipo sabian que el personal los iba a enten-
der perfectamente y el estimulo iba a ser mayor. Como cuando en una ca-
rrera se quiere adelantar al que va delante y su espalda sirve de meta a so-
brepasar. Cada paso que se da, es una aproximacién al propésito estable-
cido y sirve de estimulo para poder dar el siguiente.

Esta fue la inspiracién del sistema utilizado por Rank Xerox para recupe-
rar el liderazgo, pero quiso asegurarse mds y su finalidad no fue solamen-
te la de superar con su maquina a la mejor como conjunto, sino ser la me-
jor en cada una de las funciones que podfan ser desarrolladas.

Para ello estudi6 detalladamente las caracteristicas de las maquinas de la
competencia:

— calidad de impresién

— rapidez

— posibilidad de agrupacién de hojas
— alimentacién automadtica

— robustez

— facilidad de mantenimiento

— etc
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Yy puso a trabajar a toda la estructura de la empresa para conseguir optimi-
zar las funciones hasta superar a las de la competencia tomadas como mo-
delo.

En poco tiempo la empresa volvié a recuperar el liderazgo en el mercado,
a la vez que conseguia el premio Malcom Baldrige instituido por el Go-
bierno de los Estados Unidos y entregado por el propio presidente Rea-
gan.

David T. Kearns, Director ejecutivo de Xerox Corporation, denominé al
sistema como Benchmarking (acotamiento) y lo describié como: «El pro-
ceso continuo de medicién de productos, servicios y actividades de una
empresa, en relacion a los mejores competidores del mercado y/o compa-
fifas que estdn reconocidas como lideres del mercado».

Metodologia

La idea del sistema de Benchmarking tiene un fuerte impacto motivacio-
nal sobre el personal y las estructuras, pero no asegura la realizacién rigu-
rosa del plan, ni aporta un procedimiento formal de medicién de resulta-
dos. Por tanto, serd en estos puntos en donde haya que desarrollar un ma-
yor esfuerzo, a fin de conseguir unos resultados de garantia.

El establecimiento de unos objetivos medibles y la capacidad de expresar
los avances conseguidos en indices representativos de la mayor o menor
aproximaci6n al objetivo deben ser cuidadosamente programados.

Para aplicar el Benchmarking, en primer lugar se debe hacer una auténtica
diseccién de la empresa, estudiar sus puntos débiles y fuertes, la situacién
de sus productos en el mercado, la importancia de los problemas plantea-
dos, la urgencia con que resulta necesario resolverlos y si la compaiifa tie-
ne una cultura empresarial adecuada para iniciar un sistema de este tipo,
ya que pueden estar sin resolver carencias motivacionales m4s primarias,
que impidan o menoscaben la necesaria colaboracién del personal.

La metodologia puede desarrollarse de acuerdo con las siguientes fases:
— Decisi6n de aplicar el sistema

— Eleccién de pardmetros mejorables
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— Recogida de datos internos

— Seleccién de empresas comparables

— Estudio de funciones comparables

— Establecimiento de objetivos y férmulas de medicién
-— Puesta en marcha del plan

— Evaluacién

— Mejora continua

Decision de aplicar el sistema. Es obvio que en esta primera fase cobra
un protagonismo casi exclusivo la Direccién, desarrollando con toda in-
tensidad acciones de informacién, convencimiento y motivacién. Una vez
estudiadas las condiciones de la empresa sefialadas con anterioridad, el
mas alto responsable debe presentar la idea con el mayor entusiasmo y
convencer primero a sus mds directos colaboradores para que éstos hagan
lo propio con el resto del personal. Es una idea de calidad total, de modo
que deberdn participar en su desarrollo todos los implicados en la compa-
fifa, con inclusién de los suministradores externos.

Eleccion de parametros mejorables. Anteriormente explicamos un
ejemplo en el que el Benchmarking se utilizaba para mejorar las cualida-
des de un producto (las fotocopiadoras), pero aunque este tipo de aplica-
cién es de lo mds pertinente no se debe considerar como exclusiva. Por
descontado que el método es perfectamente aprovechable para optimizar
un servicio, pero también puede ser aplicado con éxito a fin de mejorar
procesos de fabricacién o de gestién. Unicamente sefialar que la obtencién
de los datos externos resulta mds dificultosa, aunque indicaremos después
los métodos para conseguirlos.

En la eleccién de pardmetros debe considerarse la alternativa de intentar
mejorar la totalidad de los mismos, o si en principio es preferible limitar-
nos a alguno o algunos en particular. Ello dependerd de nuestra experien-
cia, del nivel alcanzado por nuestro sistema de calidad y de las necesida-
des que el mercado nos imponga.

Recogida de datos internos. Una vez elegido el aspecto o aspectos a me-
jorar, es necesario que se establezca una medida de su nivel de calidad. Si
se trata de una caracteristica fisica, como puede ser la exactitud de una di-
mensién o el consumo de combustible de un vehiculo, podran utilizarse
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magnitudes contables o fisicas, como pueden ser porcentaje de rechazos,
o los litros consumidos cada 100 km de recorrido. Cuando se trata de ca-
racteristicas inmateriales, como la amabilidad de las azafatas o la facili-
dad de mantenimiento de un equipo, habrd que acudir a estimaciones por
parte de usuarios reales o ficticios, transformadas en indices mediante sis-
temas sencillos pero completos. En caso de no poder establecer un siste-
ma de apreciacién o resultar demasiado oneroso, se medira la eficiencia
de los esfuerzos por sus resultados finales, ya que las ventas o la penetra-
cién en el mercado, acaban dependiendo de la optimizacién de unos facto-
res bien elegidos.

Seleccion de empresas comparables. Aunque suele suponerse que es la
fase mds complicada, no lo es tanto como parece. Una empresa, por pe-
quefia que sea, puede buscar su punto de comparacién en cualquier otra
del mercado, porque no siempre se trata de compararse en niveles de im-
portancia, sino en caracteristicas de calidad. ;Por qué los boligrafos que
fabrica una compaiifa modesta no van a tener mejor calidad de escritura
que los de la de mayor prestigio en su clase? ;Por qué los empleados de
informacién de la Seguridad Social no van a poder desarrollar un trato
mas amable que las empleadas de la mejor «boutique» de la ciudad? Co-
mentaremos este apartado mds detenidamente cuando hablemos de los
distintos tipos de Benchmarking que pueden plantearse.

Estudio de funciones comparables. Una vez escogida la empresa con la
que vamos a compararnos, se someterdn a estudio las funciones con las
que hemos decidido cotejar nuestros pardmetros. Con el mismo sistema
que hemos aplicado a la medida de las caracteristicas propias, mediremos
también las ajenas y ésos serdn los objetivos a batir. Los pardmetros exter-
~. nos de las empresas ajenas estdn a la vista, justamente para ser apreciados
por sus clientes. No es necesario mds que convertirse en uno de ellos para
poder medir el grado de satisfaccion de sus deseos y necesidades.-Respec-
to a los pardmetros internos, como puede ser la eficacia de un proceso o el
nimero de rechazos de una operacién intermedia, resultardn mas dificiles
de obtener, pero no se debe olvidar que las empresas hacen piiblica una
gran cantidad de informacién y que con un pequefio esfuerzo de recopila-
cién de datos, podemos llegar a obtener, justamente los que nos convie-
nen.

Establecimiento de objetivos y formulas de medicién. Nos hemos refe-
rido con anterioridad a este apartado y hemos insistido también en la im-
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portancia de su desarrollo, a fin de poder garantizar el rigor del plantea-
miento del sistema.

Se ha sefialado la necesidad de establecer formulas exactas de medicién
de resultados o sistemas de apreciacién de esfuerzos, los cuales, aplicados
a la funcién correspondiente de la empresa tomada como modelo, nos da-
rén el objetivo, el cual convendria aumentar un 10% o un 20%, ya que lo
que se trata no es de igualar a la competencia, sino de superarla.

Los planes de consecucién del objetivo deben complementarse con los ca-
lendarios adecuados, de forma que a cada periodo de tiempo le correspon-
da el alcance del objetivo parcial que se haya sefialado previamente. Asi se
pueden ir haciendo valoraciones parciales de la situacién, detectando los
retrasos e incorporando los recursos adicionales suficientes, o tomando las
medidas correctoras que sean necesarias para corregir el desfase detectado.

SE TOMAN ACCIONES CORRECTORAS

12 mes 2% mes 32 mes 42 mes 5% mes

- OBJETIVO REAL

CUMPLIMIENTO DEL OBJETIVO SEGUN CALENDARIO

- Indicaremos también que no se trata de obtener un resultado mejor a cual-

quier coste, sino precisamente a uno que sea igual o mds barato que el de
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referencia. Y estos datos si que no deben constituir una dificultad conse-
guirlos, porque los precios de los productos de la competencia se conocen
sin mds que estudiar sus tarifas y se puede aplicar, si es necesario, el mis-
mo indice de proporcionalidad a la funcién o caracteristica considerada,
que se haya calculado para la propia.

Puesta en marcha del plan. Ha llegado el momento de ponerse a trabajar
en serio. No sefiala el Benchmarking ningun sistema especial de implanta-
cién de mejoras, de modo que pueden utilizarse los que se consideren més
convenientes, primando siempre aquéllos que puedan aprovechar la capa-
cidad creativa de las personas y la sinergia de un equipo suficientemente
motivado. '

En algunas empresas existe suficiente experiencia en la aplicacién de un
método determinado: Diagrama de Ishikawa, Auditorias de proceso, Rein-
genierfa, Andlisis de valor, etc. Resultarfa poco apropiado modificar el
sistema consagrado por la prictica para la resolucién de problemas, ya
que el Benchmarking supone una potente herramienta de motivacién y de
accin estratégica, pero no aporta ningtn sistema particular en el desarro-
llo de las operaciones tdcticas.

Lo ambicioso del objetivo puede sefialar caminos preferentes, como pue-
den ser aquéllos en los que no se trate de alcanzar una simple mejora, sino
el replanteamiento total del proceso, partiendo de bases distintas a las es-
tablecidas y sin considerarse atado por los sistemas convencionales de
gestién o mds habitualmente utilizados en la empresa.

Evaluacion. La evaluacién final es el resultado dltimo de las evaluaciones
parciales que se han debido ir haciendo a lo largo del tiempo. Conviene
eliminar cualquier subjetividad en la apreciacién, por lo que puede encar-
garse a otra persona o equipo evaluador, ajeno al grupo que ha disefiado y
puesto en marcha las mejoras, la apreciacion final respecto a la superacién
clara de la funcién o caracterfstica equivalente de la competencia.

Si el Benchmarking se ha aplicado a suficientes pardmetros del proceso o
del producto, la valoracién satisfactoria de todos ellos debe venir acompa-
fiada por una manifiesta evidencia de mejora de resultados, ya que si esto
no ocurre, una de dos, o no hemos escogido con acierto los pardmetros, o
hemos equivocado el sistema de medicién y es necesario volver a redise-
fiar de nuevo el sistema.
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Mejora continua. Si se alcanza el resultado final, nos parecerda mucho lo
conseguido y seguramente lo es. Pero la calidad no se mide por valores
absolutos sino por su velocidad a lo largo del tiempo. Todo el mundo me-
jora. Todas las empresas acaban resolviendo, mal que bien, sus problemas
(las que sobreviven). Sin embargo, el éxito en el mercado depende mucho
de la rapidez con que se haya conseguido. Si se aplica el Benchmarking y
se consiguen los objetivos, podrd ser alcanzada una ventaja temporal, pero
si no se aprovechan las estructuras, el desarrollo del método y la motiva-
cién personal para seguir mejorando, tarde o temprano seremos alcanza-
dos y superados por la competencia.

Diversos tipos de Benchmarking

Se han documentado diversos planteamientos para acometer el Benchmar-
king, diferenciados fundamentalmente en el tipo de empresa que se esco-
ge para hacer la comparacién.

— Benchmarking interno
— Benchmarking con empresas de la competencia
— Benchmarking con otras empresas lideres

El Benchmarking interno se practica entre diversos departamentos de la
misma empresa, identificando cuél es el m4s eficaz y tratando de imitarlo
o de superarlo. Se trata de potenciar el 16gico sentimiento de emulacién
que ya existe internamente en todas las compafiias, pero estructurdndolo
con el establecimiento de unos indices comunes y comparables.

Su puesta en prictica no conlleva mayores inconvenientes, pero suele dar
poco juego y favorece la aparici6n de inexactitudes y exageraciones en el
calculo o estimacién de los indices (trampas en el solitario).

El Benchmarking con empresas de la competencia es el que se considera
més auténtico. Cuando lo que se compara es un producto o un servicio no
suele presentar mayores inconvenientes. Los productos estén ahi, con su
precio, sus prestaciones, sus cualidades y su presentacién. Lo mismo ocu-

rre con los servicios.
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El problema se presenta cuando se quiere hacer con la competencia un
Benchmarking de procesos, para lo que necesitaremos datos internos de
otras compafiias directamente competidoras.

Hemos de advertir que, incluso entre empresas de la competencia, los pro-
fesionales y técnicos suelen transmitirse gran cantidad de informacién y
datos. Los vehiculos de transmisién se encuentran incluso organizados de
forma institucional: Congresos técnicos, Comisiones tecnolégicas, Aso-
ciaciones patronales o profesionales y las multiples comunicaciones, po-
nencias y articulos de revistas que se publican en todos los pafses y en to-
dos los idiomas.

Pero ademds, algunos autores han documentado también el Benchmarking
voluntario, o sea, el que llevan a cabo dos empresas de la competencia
que se unen para mejorar en aspectos complementarios de su gestién. Una
ensefia a otra su avanzado sistema de gestion de tesoreria, mientras que la
segunda le muestra su perfeccionado sistema de facturacién. A veces to-
man como intermediario a una empresa consultora, las cuales suelen tam-
bién especializarse en la recopilacién de datos de todas las empresas a las
que han asesorado y disponen de una informacién privilegiada. Podria de-
cirse que esto no es el auténtico Benchmarking, sino un correcto programa
de colaboracion para la mejora, pero en varias ocasiones lo hemos visto
incluido en esta técnica.

El Benchmarking realizado por comparaci6n con otras compaiifas lideres
en cualquier otro sector, llamado también Benchmarking genérico, est4 al
alcance de muchas empresas y entidades de servicios, las cuales comparan
sus funciones con las de las entidades que estdn consideradas como las
que despliegan la mejor practica, independientemente del campo de acti-
vidad de cada una.

Podemos citar el ejemplo de una entidad de tarjetas de crédito que intenta
comparar y superar el método de reposicién de tarjetas a sus clientes con
el de renovacién de carnets dé conducir utilizado por la Direccién General
de Triéfico, o el de un fabricante de embutidos que busca entre las empre-
sas del entorno la que utiliza la mejor presentacién para sus productos e
identifica como tal a otra empresa que fabrica bombones y productos de
confiterfa.

Los ejemplos son multiples y pueden localizarse con facilidad en el entor-
no préximo. En este caso el Benchmarking se utiliza como una apoyatura
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en la generacién de ideas de mejora, aplicables a las diversas funciones
que desarrolla la empresa. El método es sencillo, se desglosa la totalidad
de los aspectos que desempeiia la compaiifa en lo que se refiere a dar sa-
tisfaccion a sus clientes, se busca para cada uno de ellos la realizacién 6p-
tima por parte de una empresa del entorno y estableciendo una medicién
para los resultados propios y para el objetivo, se intenta conseguir mejorar
la funcién propia hasta superar a la ajena, al menor coste y en el menor
tiempo posible.

En estudios realizados sobre la aplicacién del Benchmarking en las em-
presas se ha podido determinar un porcentaje de éxitos del 90%, identifi-
céndolo como un método adecuado para impulsar la mejora y eliminar las
barreras que obstaculizan los procesos de innovacién y mejora en las or-
ganizaciones.



CAPITULO 5

COMAKERSHIP. LA NUEVA FILOSOFIA DEL
SUMINISTRO

Introducciéon

Hace menos de treinta afios nos encontrdbamos en un mercado de deman-
da. Con los felices 60 comenzaba en Espaiia la sociedad de consumo y los
posibles clientes tenian bien claro que la calidad de vida mejoraba con la
adquisici6n de productos. Sustituir frigorificos cuyo funcionamiento con-
sistia en introducir en ellos jtodos los dfas! una barra de hielo, por otros de
funcionamiento automdtico; adquirir un pequefio automévil, con todas sus
limitaciones, pero capaz de desplazar a la familia entera a distancias con-
siderables o conseguir un televisor para formar parte de la selecta élite que
disponfa de uno de ellos, hacia que la compra de productos elevara el ni-
vel social de los clientes, permitiéndoles adquirir productos hasta enton-
ces reservados a las clases privilegiadas.

En la actualidad, sin embargo, hemos accedido a un mercado de oferta sin
que parezca existir una posibilidad de retorno a la situacién anterior. So-
bran productos. Sobra capacidad de producci6n. La competencia se desa-
rrolla a una escala inusitada y las empresas que fabrican bienes de consu-
mo u ofrecen prestaciones de servicios, se las ven y se las desean para
permanecer en un mercado cada vez més amplio y de mayor rivalidad.

Pero las empresas se han dado cuenta que no afrontan este reto en solita-
rio, sino que forman parte de una cadena de clientes y proveedores que se
puede romper en cualquier momento por el eslabén de menor resistencia.
Que existen ademds cadenas de compafifas muy potentes, porque tienen
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unas fuertes relaciones entre si y estdn dominadas e influenciadas por una
empresa lider que marca las pautas de la competitividad y de la eficiencia,
mientras que en otros casos, las cadenas son excesivamente fragiles por-
que la empresa que lidera la sucesién de eslabones, ni es eficaz, ni ha sa-
bido imprimir un compromiso de eficacia en sus relaciones comerciales.

Ocurre también, que las empresas procuran organizarse con poco personal
y han adelgazado con el tiempo y con la ayuda de la tecnologia. De acuer-
do con el conocido principio de «zapatero a tus zapatos» limitan sus acti-
vidades a la linea principal de producto, abandonando muchas elaboracio-
nes auxiliares que estdn adquiriendo en el exterior con una mejor calidad

y a un precio mds ajustado.

5 °%e
N

d

LOS SUMINISTRADORES CADA VEZ APORTAN MAS AL PRODUCTO FINAL

Como sefiala la figura siguiente, esto significa que las empresas dependen
mucho mds de sus proveedores de lo que dependian hace unos afios y esta
nueva relacién convierte a todo el conjunto de suministradores en una
preocupacién fundamental para la empresa cliente, ya que el éxito o fraca-
so de la compaiifa va a estar, en una parte sustancial, al arbitrio de actua-
ciones ajenas y decisiones tomadas por personas no vinculadas a ella.

Esto es asi en empresas de todo tipo. La industria del automévil suelg ad-
quirir a sus proveedores alrededor del 70% del valor del producto final,
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mientras que las industrias pesadas, como puede ser la siderirgica, cifran
en mas del 80% dicha relacién.

La politica de gestién de empresa, protagonizada en conceptos tales como
organizacion de la produccién, aseguramiento de la calidad, reduccién de
costes, formacién y motivacién del personal, se ejerce inicamente de
puertas adentro de la empresa sin considerar que mds de la mitad de la
compaiiia se encuentra fuera del recinto de la misma.

Una actitud equivocada agrava ain mds el problema. Se ponen en manos
del enemigo las tres cuartas partes del valor de los ingresos, ya que los
proveedores no son més que unos extrafios a quienes tenemos el deber de
exprimir, dado que nuestro margen de explotacién depende en gran medi-
da de los precios de compra, obtenidos a no importa qué precio, ni a costa
de cudntos sacrificios para nuestros proveedores.

Y es que el empresario, se crea él mismo muchas veces, unas guerras ind-
tiles de cuya victoria en nada se beneficia. El general de esta guerra pemi-
ciosa puede ser algiin Jefe de Compras que atin no se haya dado cuenta de
que:

El coste de un suministro no es su precio

Que un suministro ha llegado a ser algo tan importante en la salud econé-
mica de la empresa, que merece la pena examinar y estudiar con mucho
mayor detenimiento y rigor, las condiciones mediante las cuales se ad-
quiere.

Teniendo en cuenta la existencia de esas cadenas de proveedores y clien-
tes denominadas ya como «Cadenas de valor», se puede pretender estar
ubicado en una cadena potente para que los esfuerzos desarrollados en fa-
vor de la propia calidad consigan verse afectados por el efecto multiplica-
dor de la cadena.

Pues bien, el Comakership (Colaboracién en la fabricacién), o Nueva Fi-
losoffa del Suministro, como nos gusta denominar a este concepto en el
Centro para la Calidad en Asturias, pretende establecer una nueva via de
actuacién mediante la definicién de una original relacién entre el provee-
dor y el cliente, de forma que no se consideren antagonistas, sino partici-
pes de un mismo objetivo que no es otro que dar satisfaccién al cliente fi-
nal.
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El Comakership suele establecer tres tipos de relaciones entre suministra-
dor y cliente, que mds que relaciones podrian considerarse como las tres
etapas de un camino a recorrer en el acercamiento y participacién de un

mutuo beneficio.

ENEMIGOS

PROVEEDORES COLABORADORES CLIENTE

l

SOCIOS

Dado que se pretende establecer vinculos de colaboracién o socie@ad en-
tre la empresa proveedor y la empresa cliente, se podria iniciar el ejercicio
preguntando cuales son las premisas para que ambas compaiifas se consi-
deren beneficiarias de un negocio mutuo.

. Qué pide el cliente al proveedor? ;Qué pide el proveedor al cliente?
——minimo precio ~—maximo precio

—maxima calidad —madximas compras

—entrega dgil y en lotes pequefios —programacion

—innovacioén —fidelidad

—seguridad —seguridad

—buen trato —buen trato

Como en todos los negocios, habra que intentar equilibrar las expectativas
de cada uno que resulten contrarias entre si y coordinar aquéllas que pue-

dan ser coincidentes.

Estudio de expectativas

La primera expectativa contradictoria es la que se refiere al precio. El
cliente quiere que le den los suministros al menor precio y el proveedor,
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en cambio, considera fundamental obtener el mayor precio posible. La
mayor parte de las veces ambos centran sus esfuerzos en combatirse en
una auténtica guerra de precios, hasta que la ciega ley de la oferta y la de-
manda sefiala el nivel de equilibrio, sin tener en cuenta si a alguno de los
contendientes le es posible mantenerse en ese punto.

El Comakership da otra solucion al problema. En primer lugar, es engafio-
s0 que a ambos les suponga el precio un pardmetro fundamental.

Al cliente le interesa m4s bien el coste y en concreto:

~ si es un repuesto o un bien de consumo no perecedero, el coste neto
por hora de vida

— si es una materia prima, el coste en relacién con el margen del pro-
ducto final

— si es un servicio, o un bien que proporciona unas ciertas prestacio-
nes, el coste en relacién con el nivel de satisfaccién

Al proveedor, sin embargo, le interesa mds bien el margen, ya que al pre-
cio puede tener que restarle el coste del transporte, el de financiacién del
stock para poder servir al cliente cuando éste lo solicite y el causado por
tener paradas las mdquinas mds tiempo del debido, al haberle hecho el
cliente un pedido que no coincide con su lote econémico.

Como se puede observar, no debe simplificarse la cuestién y hablar sola-
mente de precio, pues se mezclan también otras expectativas, como pue-
den ser la calidad o la programacion de las entregas.

Si el cliente y el proveedor se sientan ante la mesa y discuten la forma de
alcanzar una programacioén de entregas que suponga el maximo beneficio
0 minimo coste para ambos, la cuestién del precio puede verse matizada
e incluso alterada por los beneficios repartibles que se puedan derivar de
este acuerdo.

Si el proveedor consigue infundir suficiente confianza en el cliente, éste
puede confiarle todo el suministro de este producto, con lo cual el provee-
dor habrd alcanzado otro de sus objetivos como es el de médximas com-
pras.

Surge entonces la evidencia de que para optimizar las relaciones comer-
ciales es preciso plantearlas de una forma distinta a como se venia hacien-
do. Que nada se gana considerando al proveedor como un enemigo, ni al
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cliente como un adversario, sino que la colaboracion entre ambos puede
dar unos frutos apreciables. ;Cual es €l entorno de colaboracién en el que
merece la pena trabajar? En cada caso concreto habrd que elegir el 4mbito
apropiado de cooperacién, pero pueden establecerse unos principios de
aplicacién general.

El cliente no tiene ningiin interés en conservar varios proveedores para ca-
da producto, ni en variar de suministradores a cada pedido que realiza. Si
lo hace asi es por falta de confianza, dado que su interés se centra en obte-
ner para sus compras un suministro fiable y en las mejores condiciones.

Esto es, justamente, lo que debe constituir un objetivo prioritario en las re-
laciones suministrador-cliente. Si existe un contacto permanente, si las re-
laciones se plantean desde el punto de vista de una colaboracién sincera,
ambos serdn capaces de establecer una vinculacion en la que se considere
primordial optimizar la satisfaccién de las expectativas del cliente, sin
menoscabo del beneficio oportuno para el vendedor.

Expectativas del cliente

Si empezamos por el precio, habrd que transformar esta expectativa en la
de minimo coste para la maxima satisfaccion, comunicando al proveedor
cudles son sus necesidades reales, de qué forma va a utilizar su producto y
los precios ofertados por la competencia, a fin de que éstos supongan el
objetivo de nivel maximo.

La méxima calidad supone la médxima satisfaccién de las necesidades, pa-
ra lo cual éstas deben ser explicadas y estudiadas conjuntamente a fin de
optimizar entre ambos la manera de conseguirlas. El cliente ayudaré al
proveedor, si es necesario, a conseguir sistemas de mejora de calidad y de
reduccion del coste.

Si el cliente reduce el nimero de proveedores, aumentard las compras a
cada uno de ellos, pudiendo acceder a menores niveles de coste. Si au-
menta la confianza en la calidad del proveedor se podrén eliminar las cos-
‘tosas operaciones de inspeccién, produciéndose nuevas reduccignes de
costes. Si se logran adaptar las operaciones de entrega de suministros, e
incluso las de produccién por parte del proveedor, al ritmo de sus necesi-
dades, podran eliminarse los stocks y el coste de su financiacion.
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Al confiar sus suministros a un reducido nimero de proveedores, puede
existir el temor de posibles desabastecimientos. Siempre se piensa en una
situacién de huelga cuando se cuenta con un sélo suministrador, pero por
lo general, las huelgas suelen plantearse por sectores, con lo que afectaria
a todos los proveedores de un determinado material y, ademds, su convo-
catoria permite un cierto plazo de tiempo, en el que pueden intentar sosla-
yarse los efectos de la falta de produccién. Sobre los grandes temores que
surgen cuando se plantea la oportunidad de un suministrador tnico, con-
viene recordar que cualquier empresa suele tener también proveedores in-
ternos de componentes y a nadie se le ocurre contar con departamentos
duplicados para asegurar la seguridad de su propio abastecimiento.

El cliente debe exigir a sus proveedores una cierta capacidad de innova-
cién y de mejora en sus suministros, a fin de que el producto final se man-
tenga vigente y atractivo en el mercado. Esto sélo es posible cuando se
cuenta con suministradores a largo plazo a los que hay que intentar com-
prometer en un proyecto comun.

Por dltimo, pero no menos importante, el cliente necesita un trato amable
y comprensivo por parte del proveedor, atencidn a sus sugerencias y recla-
maciones, consideracién a sus propuestas, informacién sobre posibles
cambios y transformaciones, méxima colaboracién en sus convocatorias
para estudiar conjuntamente sus problemas y una buena disposicién para
conocer los procesos del proveedor mediante el acceso del personal del
cliente a las instalaciones en donde se fabrican los suministros y la posibi-
lidad de un contacto directo con los responsables de las mismas.

No se puede pretender todo esto de un enemigo, sino de un colaborador
sincero y mejor atin de un socio. Las expectativas del cliente sélo pueden
quedar satisfechas buscando una nueva y poderosa relacién con sus pro-
\eedores.

Expectativas del proveedor

Fuera de negocios especulativos y necesariamente puntuales, es dificil ob-
tener el mayor margen posible de un cliente al que se considera como un
enemigo a explotar. Sin embargo, con un cliente colaborador o asociado
se podran obtener beneficios repartibles. Los buenos negocios se realizan
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cuando ambas partes contratantes alcanzan equilibradamente los mayores
beneficios posibles.

El objetivo de méximas ventas a un cliente s6lo se podra conseguir ganan-
do su confianza en cuanto a calidad del producto y del servicio suminis-
trado, mediante el esfuerzo por comprender sus problemas y necesidades,
desarrollando en toda la estructura de la empresa una gran capacidad de
adaptacién a los ritmos, secuencias y cantidades deseados y no conside-
rando sus observaciones sobre el abastecimiento como reclamaciones que
han de ser rebatidas, sino como precisas oportunidades de mejora en nues-
tro negocio conjunto. '

El proveedor desea que su cliente le permanezca fiel, pero para ello debe
ofrecerle una seguridad a prueba de fuego, un sacrificio de su organiza-
cién por las ganancias o la satisfaccién del cliente y que éste pueda ver
que sus asuntos son siempre considerados como prioritarios.

También solicita buen trato por parte del cliente, que éste comprenda la li-
citud de sus ganancias, que entienda que los ahorros de costes deben re-
partirse equitativamente, que acepte considerar con seriedad la prestacién
de ayuda para resolver problemas en el suministro, el estudio de las opor-
tunidades de mejora en el aprovisionamiento y la eventual modificacion
de programas que pueda redundar en un beneficio comun.

Metodologia del Comakership

La descripcién que hemos hecho hasta el momento de la situacién puede
parecer utépica y justamente lo es, en cuanto que significa el objetivo a al-
canzar. Para llegar a esa nueva y perfecta condicion, es necesario contar
con clientes y proveedores ideales. La forma de llegar desde las situacio-
nes convencionales hasta el estado de aprovechamiento de los beneficios
mutuos, supone describir las caracteristicas de la nueva relacién denomi-

nada como Comakership.

En principio conviene estudiar a los proveedores, ya que se pueden encon-
trar grandes diferencias entre ellos. La situacién tradicional suele definirse
por una gran proliferacién de suministradores potenciales. La busqueda,
por parte de los departamentos de Compras del menor precio posible para
los suministros, impone una lista importante de ofertantes posibles, algu-
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SELECCION DE SUMINISTROS CLAVE

nos de los cuales ni siquiera habran tenido la oportunidad de haber entre-
gado ningun pedido anteriormente.

Conviene por tanto seleccionar los suministros considerados como claves
por su importancia econémica y por su responsabilidad técnica. Pueden
tratarse de las materias primas para la elaboracién de los productos o de
otros abastecimientos importantes, de forma que se pueda reunir sobre el
75% del importe total de las adquisiciones. Sobre estos suministros se han
de centrar las acciones principales.

Primeramente deben ser seleccionados los mejores proveedores de los su-
ministros clave. Es una operacién que conviene hacerla bien, dado que se
trata de mantener una relacion permanente y de establecer unos lazos ro-
bustos, de dificil sustitucién en el futuro.

Esta seleccién deberd tener en cuenta los siguientes pardmetros:
— Datos histéricos referentes a calidad y servicio
— Solidez técnica y econémica
— Evaluacién por auditoria de sus sistemas de calidad
— Capacidad tecnolégica y de innovacién
— Conformidad manifiesta a prestar un suministro garantizado
— Deseos explicitos de desarrollo conjunto

Con los proveedores seleccionados en esta primera fase se estableceran
objetivos crecientes de:

— aumento de calidad

COMAKERSHIP. LA NUEVA FILOSOFIA DEL SUMINISTRO 61

— reduccién de plazos
— reduccidn costes
— agilidad en las entregas segtin programacion

Se modificar4 el esquema de la recepcion de productos, los cuales se en-
tregardn directamente a las plantas en lotes mds reducidos y frecuentes, en
sustitucién de los grandes envios que anteriormente se realizaban, los cua-
les tenian que pasar obligatoriamente por la Inspeccion de recepcién y en-
grosar el stock del Almacén central durante una buena temporada antes de
ser distribuidos a las Plantas de producci6n, en pequefias partidas apropia-
das a la programacién establecida.

Comienza ahora una segunda fase de evaluacién y seleccion, mds comple-
ja aiin que la primera, manteniendo una inspeccién de calidad residual,
pero incrementando los controles en las plantas de produccién donde son
utilizados los productos, de forma que se establezcan canales fluidos de
informacién con los responsables de las compras.

Las auditorias pasan de ser un elemento de control a suponer un instru-
mento de mejora. Se utilizan cuestionarios muy detallados y participan en
ellas representantes de los usuarios del producto y no solamente personal
de Compras o de la organizacién de Calidad. Se afrontan en las mismas,
mejoras de productividad y reducciones de costes, de forma que supongan
auténticas biisquedas creativas en casa del proveedor, a fin de conseguir la

optimizacién del suministro.

Inspggcmn ALMACEN :>
recepeién CENTRAL
E Pequefios envios mas 4giles directamente a las Plantas dei Cliente

3

Grandes
envios

NUEVO ESQUEMA DE SUMINISTRO
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Por ello, y dado que se trata de un proceso permanente a realizar de forma
conjunta, se dard preferencia a la evaluacién de la aptitud, sobre la evalua-
cién de la situacion, ya que ésta ultima es mucho mds fécil de modificar
que la primera. Se tendrd en cuenta, preferentemente, la actitud positiva
para la mejora, el elevado nivel tecnolégico y la capacidad de adaptacién
de los procesos de produccién y servicios.

Los contratos de suministro dejardn de ser pedidos tnicos para transfor-
marse en pedidos abiertos a largo plazo, con posibilidad de transforma-
ci6n de todos sus conceptos a medida que se vayan alcanzando las sucesi-
vas mejoras en precios, plazos, lotes y calidad de suministros,

La fase siguiente es la que en Japén se denomina «Keiretsu Kaisha» o
Compafiias asociadas, caracterizada por la compatibilidad entre las estra-
tegias del proveedor y las del cliente. Se establece una politica de calidad
a nivel de grupo, se busca el proveedor tinico para cada familia de sumi-
nistros, se afronta conjuntamente el desarrollo tecnolégico y se establece
una activa colaboracién en los siguientes campos:

— Colaboracidn en el disefio. Estudios de fabricabilidad
— Colaboracién en la fabricacion. Agilidad en las entregas. JIT

— Colaboracién en la calidad. Autocontrol. Aseguramiento de la cali-
dad

— Colaboraci6n en la mejora. Innovacién. Aumento de productividad

— Colaboracién en la gestién. Conexién de redes informdticas. Docu-
mentos

— Colaboraci6n en el negocio. Acuerdos a largo plazo. Beneficios re-
partibles

Se dice entonces que la vinculacién se establece a nivel de socios ya que
las relaciones sobrepasan el marco de la simple colaboracién. Existen in-
tereses compartidos y se toman decisiones conjuntas que, como es légico,
tienen en cuenta las necesidades de las dos partes y no las de una sola.

Al final del proceso se encuentra el fenémeno que la industria japonesa
denomina como «Kankei Kaisha», o compaiifas afiliadas. En la competen-
cia de calidad y productividad no se lucha empresa contra empresa, sino
grupo contra grupo. Cada grupo estd liderado por una gran compaiiia y
compuesto por todos los suministradores que tienen relaciones muy afines
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con la primera, compartiendo muchas veces el mismo accionariado, ya
que una cosa tan importante como el suministro no se puede dejar en ma-
nos de alguien ajeno a la empresa.

La metodologia aplicada a los proveedores de los suministros clave puede
ir extendiéndose al resto de mds pequefios, aunque la l6gica establecers
cual es el 1imite de los abastecedores que merece la pena considerar como
asociados. Por lo general, interesa atraer a esta situacion a todos los pro-
veedores habituales, dado que aunque se trate de articulos de menor cuan-
tia, éstos estardn agrupados y pueden ser servidos por un sélo comerciante.
Valga el ejemplo de las herramientas, servidas por un sélo ferretero, el cual
suministrard ademds los tomillos y demds materiales de esa especialidad.

Solamente en el caso de suministros que se necesiten muy esporadica-
mente, puede el departamento de Compras permitirse volver a los siste-
mas tradicionales de peticién de ofertas y adjudicacion al mds barato de
entre los que cumplan las condiciones del pedido.

Ejemplos de aplicacion

No hace falta acudir a las empresas japonesas, que es el dmbito de mayor
extension del Comakership, para encontrar ejemplos de esta nueva filoso-
fia de suministro que ha dado lugar a la aplicacién de sistemas de Just-in-
time, quizds la parte mds conocida de esta técnica general.

Se puede citar, por ejemplo, el caso de Xerox que redujo el nimero de sus
proveedores, desde 5.000 que tenia en 1980 a 300 que contabilizaba en
1989 y continuaba reduciendo. Whirpool Internacional que gracias al inter-
cambio electrénico de datos ha reducido el plazo de entrega de las 6rdenes
de compra en el 50%, con un ahorro de costes del 40% o Hewlett-Packard
en Inglaterra, que ahorré mds de 1.500 millones de pesetas en inventario.

Son verdaderamente brillantes los resultados obtenidos por la industria de
automocion en todo el mundo, pero especificamente en Espaifta. No hace
mucho tiempo que se consideraba un mérito destacable tener la califica-
cion Q1 de Ford (lo primero calidad). Pues bien, desde 1992 supone una
condicién minima para continuar siendo proveedor de la marca, habiendo
instituido en la actualidad el distintivo TQE, para premiar a quienes se dis-
tingan en la mejora importante y continua de la calidad del suministro.
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REINGENIERIA

La organizacién funcional de la empresa

Las empresas son entidades de signo econémico que basicamente se dedican
a producir bienes o servicios, a fin de obtener unos beneficios econémicos
que puedan retribuir el capital desembolsado por los accionistas. Para la ob-
tencion de sus fines desarrollan unos determinados procesos que son llevados
a cabo por las distintas organizaciones de que estdn compuestas.

En principio, cada organizacién realizaba un proceso determinado, pero
los sucesivos modelos de administracién introducidos desde mediados del
siglo pasado, han ido complicando los patrones de gestidn, de acuerdo con
el principio universalmente aceptado de la divisién de tareas, esbozado
inicialmente por Adam Smith y ampliamente desarrollado por Frederick
Winslow Taylor.

La organizaci6n de la empresa ha estado basada en estructuras fuertemen-
te jerarquizadas, en las que el personal indirecto ha llegado a alcanzar una
proporcién desmesurada, con el fin de que los trabajos lleguen a los ope-
rarios manuales lo suficientemente preparados como para que éstos pue-
dan desempefiarlos, a pesar de su escasa preparacién intelectual. La mi-
sion del personal indirecto se extiende también a la coordinacién e inte-
gracion de los distintos trabajos, con objeto de que los muiltiples mecanis-
mos de la empresa moderna engranen a la perfeccién y puedan conseguir
los objetivos programados.

Valga por ejemplo el proceso de suministro de un producto en una empre-
sa, en el cual intervienen el cliente que realiza el pedido, la secci6n de co-
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mercial que lo recibe, el servicio de programacién que planifica su pro-
duccién, la oficina técnica que define las especificaciones, el departamen-
to de fabricacion que lo manufactura, el de calidad que le da su visto bue-
no, la seccion de expediciones que programa su envio, el encargado de
contratar el transporte, el administrativo que prepara el albarén, el depar-
tamento de facturacién que calcula y ejecuta el documento correspondien-
te, el de contabilidad que asienta la operacién y el financiero que se hace
cargo del importe recibido.

¢Cudntas posibilidades de retraso y de descoordinacién existe en una ope-
racién tan habitual como ésta? Si un proceso normal de suministro de un
material fabricado puede durar uno o dos meses, podemos asegurar que la
suma de tiempos reales utilizados en la fabricacién del elemento y en las
operaciones burocriticas que le acompafian no supera los dos o tres dias y
en la mayoria de los casos se reduce a 8 o 10 horas.

Hemos descrito una operacién completa pero sencilla. Si la empresa fuese
importante habria que contar con diversos estamentos adicionales en el
servicio Comercial (delegaciones locales o regionales), varias secciones
administrativas o contables cada una responsable de una operacién deter-
minada, organismos varios dedicados al acopio de materiales para la fa-
bricacién y todo ello sin tener en cuenta la posible actuacién de organiza-
ciones que no han sido enumeradas en la relacién, como pueden ser las de
Marketing, Servicio Postventa, Almacén, etc.

ool otnbloasain

ESTRATIFICACION DE PERSONAS EN EL, ORGANIGRAMA
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En realidad debemos reconocer que hemos convertido a la empresa en al-
go complicado y que para poder asimilar sus complejas funciones tene-
mos que valernos de un dispositivo aclaratorio de acreditada eficiencia
como es el organigrama.

Los organigramas son elementos basicos de funcionamiento en las empre-
sas. Ellos seflalan la posicién de cada persona y limitan sus atribuciones y
responsabilidades a la casilla en la que estd colocada. Todo el mundo co-
noce los principios formales e informales por los cuales se rigen los orga-
nigramas, que pueden resumirse como sigue:

— la importancia de cada empleado viene sefialada por su altura en el
organigrama

— aigualdad de nivel, es mds importante quien mds cuadros tenga col-
gando de su casilla

— cada nuevo jefe estd obligado a cambiar el organigrama
— las unicas lineas de conexidn son las lineas verticales

El organigrama sefiala las distintas organizaciones de la empresa. Las
compras, las ventas, la produccién y la administracién, pero no siempre
las organizaciones albergan la totalidad de los procesos que desarrolla la
empresa. En especial, cuando los organigramas est4n influenciados por la
personalidad de los empleados que los ocupan, cuando son la consecuen-
cia de un cambio de organizacién que se ha realizado «sin lastimar a las
personas» o cuando son el resultado de un reparto originado por una lucha

0o A0 e
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PROCESO TIPO «<AMEBA» DESARROLLADO POR VARIAS ORGANIZACIONES
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no resuelta para alcanzar el poder, los procesos resultan dificiles de situar
y se dibujan sobre el organigrama mediante una figura que por su forma
se le denomina como «ameba».

El proceso que la figura intenta representar se sitia en el entorno de varias
organizaciones con distintas cabezas jerdrquicas, alguna de las cuales no
tiene responsabilidad especifica sobre el mismo. Aun prescindiendo en su
totalidad del espiritu corporativo que anima a los distintos departamentos
de muchas empresas, el desarrollo eficaz de este proceso va a encontrarse,
a no dudar, con una serie de fronteras organizacionales que serdn causa
indudable de defectos y retrasos.

Por otra parte, los fundamentos de la gestion de la empresa se apoyan en
métodos tradicionales ensefiados, en algunos casos, por profesionales de
la docencia que no han pisado en su vida el suelo de una empresa y trans-
mitidos, en otros, por castizos gerentes y directivos excesivamente preo-
cupados por las ganancias a corto plazo y por su imagen profesional y so-
cial en relacién con su entorno préximo.

Como algin autor ha resaltado, estamos intentando gestionar empresas
para el siglo que viene con métodos y principios del siglo pasado, confia-
dos posiblemente en el éxito que dichos métodos han aportado al desarro-
llo empresarial de la presente centuria.

La situacion de la empresa

Desde hace mucho tiempo estamos oyendo hablar del concepto Calidad
aplicado a la gestién de la empresa, sin que nos hayamos llegado a con-
vencer del todo. Si desgraciadamente nos contamos entre el gran nimero
de empresas que han sucumbido ante el ataque despiadado de la compe-
tencia, seguro que atribuimos la causa de nuestros males a alguna razén
de peso, como puede ser el menor coste de la mano de obra en algiin pais
exterior o la falta de subvenciones gubernamentales en los momentos mds
criticos. Desgraciadamente est4 claro que ya ha pasado para nuestra em-
presa el momento de buscar soluciones adecuadas.

Si por el contrario, atin permanecemos en el mercado con todas las incer-
tidumbres y zozobras que esta situacién conlleva, posiblemente estemos a
tiempo de implantar un sistema de calidad total, cuyo eje principal de ac-
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tuacién esté basado en conseguir la satisfaccion del cliente mediante la
mejora continua. En algin otro texto hemos aludido a la posibilidad de
conseguir dicha mejora continua mediante pequefios progresos incremen-
tales conseguidos en el dia a dfa de la vida de la empresa, con la participa-
cion del personal de base y sin grandes desembolsos econémicos. Este sis-
tema resulta muy adecuado cuando nos encontramos en una situacién
equilibrada respecto a nuestra competencia y cuando con nuestros incre-
mentos persistentes podemos llegar a obtener respecto a ella, una ventaja
apreciable en poco tiempo.

Nunca deberemos renunciar a esta forma de mejora, pero existen ocasio-
nes en las que nuestra situacién ha llegado a un punto insostenible, dado
que la competencia nos ha sacado una ventaja evidente y resulta necesario
utilizar acciones de choque para poder recuperar el equilibrio perdido.

!
A

Y

AL LLEGAR AL PUNTO «A» ES NECESARIO DAR UN SALTO

Como se ve en la figura, aunque hayamos partido en el origen del mismo
nivel de competitividad, si la competencia ha practicado la mejora conti-
nua con mayor intensidad que nosotros, al llegar al punto «A» nos ha sa-
cado una ventaja que dificilmente vamos a poder compensar forzando la
marcha de nuestra mejora. Es imprescindible que demos un salto para po-
der superar a nuestros competidores con una accién puntual y posterior-
mente incrementar las acciones continuas para seguir alejandonos.

Pues bien, estos saltos puntuales tienen que conseguirse mediante el redi-
sefio fundamental de los procesos. El consultor americano Michael Ham-
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mer, antiguo profesor del Massachusetts Institute of Technology, ha defi-
nido un sistema para conseguirlo, al que ha denominado Reingenierfa.

El titulo del sistema toma su analogia con el concepto de Ingenieria aplica-
do al disefio riguroso de los sistemas de produccién industrial. En efecto,
mientras que los procedimientos de fabricacién han alcanzado un elevado
grado de optimizacion al ser estudiados, definidos y mejorados por los in-
genieros de disefio industrial, los demds procesos de la empresa, a pesar de
ser mucho mds generales y repetitivos, se han venido desarrollando a lo
largo de los afios de forma tradicional y sin variaciones importantes.

Los procesos no industriales son la base del negocio y fundamentalmente
son ellos los que contribuyen a la ventaja competitiva. Hace unos cuantos
afios ain podia hablarse de secretos de fabricacién y pretender basar la
competencia de una empresa en la habilidad de los operarios, pero los
avances tecnolégicos han equilibrado estas diferencias y hoy dia los pro-
ductos se fabrican con las mismas instalaciones y de acuerdo con procedi-
mientos estdndar, que muchas veces vienen explicados en los manuales de
instrucciones de las médquinas. Solamente los procesos de gestién diferen-
cian a las empresas y resaltan agudamente la competencia de unas sobre
las otras. :

Y es que se ha descuidado mucho la definicién y mejora de dichos proce-
sos. Podemos encontrar innumerables libros y manuales técnicos con mas
de un siglo de antigiiedad, pero sélo desde hace 30 afios ha comenzado a
proliferar literatura cientifica sobre gestién de empresas, que en un princi-
pio, ademds, sélo estaba dedicada a la descripcién de los métodos tradi-
cionales de administracion.

Los procesos de gestién han permanecido inalterables durante mucho
tiempo. Baste decir que nuestro actual sistema de contabilidad por partida
doble fue inventado por un monje en los albores del Renacimiento, que
los sistemas jerdrquicos de organizacién tienen su origen en modelos mili-
tares y que la defensa a ultranza de la profesionalidad de los oficios mas
tradicionales, adquiere tufo gremial cuando se esgrime como resistencia al
cambio. Sélo la aplicacién de la informadtica ha logrado mejorar sustan-
cialmente los procesos de gestién, aunque en muchos casos la mejora so-
lamente ha consistido en hacer més ripido y mds completo el mecanismo
burocritico, sin haber modificado sus planteamientos para adaptarlos a la
nueva y potente herramienta de que se disponia.
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En Ia gestién de la empresa se ha dado mas importancia a los aspectos de
organizacién y agrupacioén de las personas que a las caracteristicas de los
procesos. Casi todas las empresas tienen un organigrama. Las mas impor-
tantes tienen tomos enteros para reflejar su organizacién. Puede decirse,
que los diagramas organizativos de personas son tan abundantes como es-
casos son los diagramas de proceso.

Resulta por ello evidente que el proceso puede representar un filén excep-
cional y hasta ahora ignorado en la mejora de la empresa, si le concede-
mos €l protagonismo que se merece y si logramos reunir los esfuerzos di-
seminados entre los diversos cuadros de un organigrama basado en la es-
tratificacién de las personas, con objeto de reunir un equipo completo y
sin fisuras que pueda dedicarse a conseguir su optimizacién.

La Reingenieria de procesos

Si ingenieria significa disefiar, reingenieria significa volver a disefiar nue-
vamente para conseguir mejoras sustanciales. No se trata de mejorar el
proceso actual consiguiendo incrementos de productividad y calidad o re-
ducciones de coste de un 10 o un 20%, ya que segiin explicamos antes eso
no va a resolver los problemas de muchas empresas. Se trata, por el con-
trario, de volver a disefiar el proceso como si fuésemos a implantar una
nueva empresa y en ese redisefio conseguir mejoras tan fundamentales
que puedan servir para salvar la vieja.

Reingenieria no significa simplificar u optimizar el proceso actual, sino
redisefiarlo mediante la innovacién y el pensamiento creativo. Los estu-
diantes franceses de Mayo del 68 hicieron famoso el lema de «la imagina-
cién al poder». La reingenierfa trata de aplicar este principio a la gestién
renovada de las empresas, ya que la aplicacion de esta técnica debe estar
liderada por el grupo rector de las compaiiias.

Puesto que se trata de redisefiar procesos que se encuentran sometidos a
variadas responsabilidades y son ejecutados por personas que se encuen-
tran separadas por barreras de organizacidn, la reingenieria debe acome-
terse desde arriba, comenzando con el compromiso profundo de la més al-
ta direccién, quien debe imponer la idea, convenciendo al resto de los em-
pleados de que la mejora de la empresa no debe pasar por el mantenimien-
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to de supuestos. Por el contrario, los cambios radicales que se necesitan,
es probable que precisen la vulneracién de normas consideradas como
inalterables en la cultura tradicional de la empresa.

Los dos pilares sobre los que debe basarse la reingenieria son:
— la innovacidén
— la tecnologia

El eqliipo que se encargue de estudiar cada proceso, debe hacer suyos los
principios que se enuncian en la utilizacién de la técnica del brainstor-
ming: gran cantidad de ideas, ideas un poco locas, abandono de lo rutina-
rio y desprecio por las restricciones normativas. Sus componentes deberan
huir del mundo de lo convencional, plantedndose situaciones factibles
aunque escandalosas. Uno de los mayores obstdculos para encontrar resul-
tados innovadores se encuentra en la creencia de que las soluciones senci-
llas son impracticables. ;Si nadie ha propuesto anteriormente esta conclu-
sién tan simple, alguna pega tendra!

Dado que se trata, de preparar nuestras empresas para la gestion del siglo
que viene, el apoyo de la tecnologia avanzada y concretamente de los sis-
temas informaticos, dardn una base real a la posibilidad de que los proce-
s0s no se parezcan en nada a los tradicionales. El desarrollo de un adecua-
do sistema informadtico lograra que los datos que anteriormente habia que
recopilar en variadas secciones, puedan ser accesibles de forma inmediata,
que podamos reunir en una pantalla de monitor los trdmites a cubrir por
distintas personas o por distintos organismos y que la circulacién de docu-
mentos a través de diversas secciones (a veces alejadas geograficamente)
se elimine en su totalidad.

Los filésofos modernos le dan tanta importancia a la tecnologfa que han
elevado los medios a categorias absolutas. Mac Luhan nos ha sefialado la
importancia del medio y en la prictica este principio ha alcanzado plena
vigencia cuando, ante el descubrimiento del 14ser, los asombrados cientifi-
cos no dieron importancia al hecho de que de momento no sirviese para
nada. Para corroborar sus impresiones podemos constatar que, pocos afios
mas tarde y gracias a €1, estd siendo editado el original de este texto.

Por ello puede ser conveniente, no plantearse primero el posible redisefio
y luego buscar soluciones tecnolGgicas para el mismo, sino actuando a la
inversa, explorar de antemano las posibilidades ofrecidas por la tecnologia
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y estudiar posteriormente las posibilidades de aplicacién a la mejora del
sistema que se intenta optimizar.

La clave que nos va a permitir acceder al descubrimiento de oportunida-
des de mejora se encuentra en adoptar el punto de vista del cliente.
¢Quién es nuestro cliente? ;Cudles son sus necesidades reales? ;Para qué
le sirven nuestros productos? Y como siempre ha sido signo de prepoten-
cia intelectual, presumir de que conocemos perfectamente sus necesida-
des, lo mejor serd visitarle, preguntarle, comprenderle y hacerle saber que
estamos haciendo todo lo posible por satisfacerle, entendiendo por tal, que
llegue a ganar mds dinero con la compra y utilizacién de nuestro produc-
to.

Aplicacion de la reingenieria

Si la implantacién de los métodos de calidad en una empresa tradicional
puede considerarse como de extrema dificultad, puede asegurarse que la
reingenieria corre peligro de verse condenada al fracaso, salvo que exista
por parte de la direccién un convencimiento profundo de que su aplica-
cién es imprescindible para la supervivencia de la compaiifa.

Los pasos necesarios para su implantacién son:
— Decisién de la alta direccién
— Estudio del proceso por el equipo de redisefio

— Implantacion de la mejora por parte de la direccién y de los emplea-
dos

Podemos desarrollar la descripcién de cada una de estas fases:

Decision de la alta direccién. La reingenieria no es un método novedoso.
El mundo empresarial estd lleno de ejemplos en los que la necesidad o de-
seos de mejora impulsaron la innovacién revolucionaria de un proceso de
gestion. ;Qué fue si no, la negacién del valor de los stocks en la aplica-
cién del Just-in-time? ;O la implantacién del autoservicio en los restau-
rantes y comercios? Hemos de reconocer que se necesitan grandes dosis
de moral para dar un vuelco a los sistemas establecidos, al mantenimiento
de las reglas ancestrales e incluso a la pervivencia del status profesional
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de los directivos. Pues bien, la reingenierfa no es un método para pusilédni-
mes, ni para directivos a punto de jubilarse, pero significa en muchos ca-
sos la ultima oportunidad de salvacién o, en el mejor de los casos, la oca-
si6én de distanciar de una vez por todas a la competencia que nos amenaza.

Son varias las responsabilidades de la direccién en un proceso de reinge-
nierfa.
- — Decisién irrevocable de implantacion del sistema

— Decisidn irrevocable de que la reingenieria sea lo mds importante
en la empresa

— Decisidén de dedicar al sistema los mds valiosos efectivos de la em-
presa

— Apoyo manifiesto a los equipos de redisefio y a la implantacién de
sus soluciones

— Valor para asumir las soluciones revolucionarias que el sistema pro-
porciona

Comentando esta relacién de responsabilidades de la direccién comenza-
remos admitiendo que, al contrario que los métodos de participacion del
personal, éste es un sistema que se plantea de arriba a abajo. Ademds, es
tan importante el incremento de la mejora que la empresa puede adquirir
con el redisefio de procesos, que se debe considerar prioritario ante cual-
quier otro sistema de mejora parcial que la empresa esté desarrollando.

Desde luego, el sistema no debe plantearse sin ser acompafiado de una
campafia de comunicacién que evidencie los nuevos objetivos de la em-
presa y cree un ambiente favorable para conseguirlos. Redisefiar una em-
presa no resulta facil de entender para la mayoria de los empieados y es-
pecialmente para el resto de los directivos, por lo que la direccién debe
convencer al resto de la empresa que ya no es suficiente mejorar un poco
la calidad y el servicio para conseguir que la empresa sobreviva, sino que
es preciso dar un buen revolcén a los procesos y comenzar desde cero, pa-
ra conseguir capturar el mayor mimero posible de oportunidades de mejo-
ra.

La renovacién de los procesos por parte de los equipos de reingenieria

puede llevar a la modificacién sustancial de la estructura de la empresa.
¢ Cudles pueden ser las consecuencias de la reforma? ;Se modificardn las



74 TECNICAS AVANZADAS DE CALIDAD

atribuciones de los demds directivos? ;Peligra el puesto de trabajo o la
forma de trabajar de muchos empleados? ¢ El redisefio de los procesos no
debe tener mds limites que su propia rentabilidad? Todas ellas son pre-
guntas fundamentales que el mds alto responsable debe estar dispuesto a
contestar, para lo cual deberd plantear los adecuados programas de actua-
ci6n que le garanticen la optimizacion de las mejoras posibles.

Estudio del redisefio por parte del equipo. Previamente a la formacién
del equipo se debe establecer la relacién de procesos de la empresa y es-
coger el méas adecuado para implantar la reingenieria en razén de:

— la importancia en el conjunto de la empresa
— los problemas de calidad, costes o deficiente servicio que presenta

Se aconseja formar un equipo que estudie el redisefio y cuya composicién
se distribuya entre personas afectadas por el proceso y otras que no tengan
nada que ver con €l, a fin de aprovechar la falta de supuestos tdcitos que
estos ajenos aportan. De la calidad técnica de los miembros del equipo y
de su prestigio profesional sacard el resto de personal de la empresa la
consecuencia de si la reingenieria es un asunto serio o «una moda mds».

La dedicacién de los componentes del equipo debe ser, preferentemente
total y a no ser esto posible, por encima del 80%. Disponer para el trabajo
en equipo de locales independientes del trabajo habitual, a fin de no ser
distraidos con las preocupaciones del dia, puede contribuir de forma fun-
damental a la eficacia de la accién.

La primera labor del equipo es centrarse en el proceso y no en la orga-
nizaciéon. ;Cudl es la finalidad del proceso? ;Qué necesita el cliente?
(Cudl es el proceso del cliente? ; Podemos preguntarselo a él mismo? ;Po-
cemos ir a comprobarlo a su casa y hablar con su personal? En una pala-
bra, localizar las necesidades del cliente y desde ahi caminar hacia atrds
en el disefio del proceso.

Posteriormente se aplicara a la bisqueda de soluciones creativas, des-
preciando los supuestos, vulnerando conscientemente las normas, abando-
nando lo rutinario y haciéndose muchas veces la pregunta ;por que?, so-
bre todo lo que pueda interesarle al cliente en cada fase del proceso.

Considerar al tiempo como factor critico del coste y del servicio. El
tiempo es oro. El tinico plazo que al cliente satisface es el inmediato.

i
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Romper las barreras de las estructuras de organizacién y concentrar a
la gente alrededor del proceso. Conseguir en una primera etapa que el pro-
ceso sea realizado por un equipo, para posteriormente reducir el equipo a
una sola persona con suficiente capacidad de informacién y de decision y
desde ah{ alcanzar el mayor grado de autoservicio.

Apurar al maximo las posibilidades de la informatica. Ser conscientes
de que se puede rebajar el nivel de la toma de decisiones si se dispone de
informacion suficiente. Mas vale que la responsabilidad recaiga sobre per-
sonal de escaso nivel suficientemente informado, que sobre un alto direc-
tivo que tenga que decidir de forma intuitiva.

Redisenar la secuencia de operaciones. Evitar las esperas innecesarias.
Comenzar las fases de un proceso en cuanto se disponga de los recursos o
informacion suficiente para poder iniciarlo.

No conformarse con pequefias mejoras. El objetivo es conseguir cam-
bios decisivos y resultados espectaculares. No conformarse con el fraca-

SO.

Sentirse en la obligacién de convertir en realidad las ideas utdpicas.
Valorar las soluciones. Escoger la mas adecuada. Probar si puede funcio-
nar en la realidad.

Implantacién de la mejora por parte de la direccion y de los emplea-
dos. La Direccién debe tener en cuenta que los empleados y mds aiin, los
demis directivos, tienen un sistema de valores que consideran fundamen-
tal. Dichos valores basados en la experiencia y en la vision subjetiva, tien-
den a dificultar la aceptacién de los cambios que nos les resulten personal-
mente favorables.

La cultura perniciosa de la mayor parte de las empresas ejerce una in-
fluencia considerable sobre la actuacién y el talante de los empleados,
hasta el punto de que si se pregunta a alguno de ellos cual es el camino
para que se les reconozca el éxito en su trabajo, a nadie se le ocurrird

mencionar la palabra «cliente».

Todo ello obliga a la direccién a planificar una estrategia de lucha contra
la resistencia del personal a los cambios revolucionarios en la empresa.
Cambios que pueden conllevar la modificacién de las condiciones de tra-
bajo, la destruccién del estatus conseguido, la readaptacién personal a un
trabajo diferente o la modificacién sustancial de actitudes consolidadas.
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Resulta por ello imprescindible, el firme convencimiento de la direccién
de que se ha comenzado un camino sin retorno, que su sélido compromiso
va a poder superar las poderosas resistencias que se producirdn de inme-
diato. En este punto se considerar4 prioritario poder contar con dos sopor-
tes basicos para la implantacion del sistema: por una parte, el consenso
ilusionado de la mayor parte de los directivos hacia el cambio y la mejora,
y por otra, la ripida consecucion de resuitados espectaculares en la mejora
de algtin proceso.

Ejemplo practico

Como ejemplo de la instauracién de un redisefio de proceso que trajo co-
mo consecuencia una mayor calidad de servicio y una importante reduc-
cioén de costes, podemos referirnos al caso de Ensidesa, la gran compaiiia
sideriirgica asturiana y a su sistema de abastecimiento de materiales de re-
puesto para la reparacién de instalaciones.

La situaci6n de partida era la siguiente: cuando el jefe de un equipo de
mantenimiento necesitaba un repuesto y no lo tenia disponible en el al-
macén, lo comunicaba a su seccién técnica, la cual identificaba el nom-
bre completo de la pieza y un cédigo de 10 digitos. Con estos datos cur-
saba una solicitud al Departamento de Repuestos, quien preparaba las es-
pecificaciones técnicas del elemento, recopilaba los planos o los datos
adecuados y tramitaba la solicitud al Departamento de Compras. Este
elegia los posibles suministradores y les cursaba una peticién de oferta
con plazo de presentacién determinado. Recibidas ias ofertas y estudia-
das por los interesados, pasaban a la «mesa de contratacién» en donde se
adjudicaban con las médximas garantias juridicas y econdmicas, pasando-
le posteriormente el pedido al proveedor, con indicacién de plazo de en-
trega.

Cuando el suministrador entregaba el material en los almacenes de la fac-
torfa, se identificaba el pedido para conocer al usuario y poder realizar el
control de calidad, se cursaba aviso al peticionario, el cual confeccionaba
un vale de salida y mediante su entrega pasaba a recoger la pieza. El plazo
transcurrido entre la necesidad del repuesto y su posesion, variaba en fun-
cién de la importancia de la pieza y la posibilidad de su existencia en los
suministradores locales, pero en todo caso el tramite era prolongado y en-
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gorroso lo que obligaba a tener en almacén gran cantidad de existencias, a
fin de evitar desabastecimientos peligrosos.

Cuando se acometid el estudio del proceso, se vio en principio la conve-
niencia de separar los materiales de reposicién en dos clases diferencia-
das, ya que existian muchos materiales de pequefio valor y uso repetitivo,
a los cuales el procedimiento resefiado les resultaba excesivo. Clasifican-
do los repuestos por categorias, se vio que los de este tipo suponian el
60% del total y que su importe equivalia al 30% de las compras.

Para este tipo de repuestos se decidi6 unificar la gestién en un solo equipo
y se determiné que su ubicacién funcional més favorable era en el Depar-
tamento de Almacenes. Se decidié también vulnerar la norma de que to-
das las compras se hiciesen por el sistema de peticion de oferta-qferta-
pedido y sin quebrantar un dpice la garantia juridica de lfcl operacidn, se
establecieron gran cantidad de pedidos abiertos con suministradores loc.a—
les para los repuestos de uso repetitivo agrupados por familias. Previa-
mente se preparaba un gran listado de materiales homogéneqs y Cor}qPras
pedia ofertas para el suministro de todos ellos, durante un periodo minimo
de dos afios prorrogables. No se conocfa el nimero de piezas a consumir,
pero se garantizaba al adjudicatario informacién fidedigna sobre consu-
mos histdricos reales.

El sistema ha quedado establecido al presente de la siguiente forma.

Cuando un jefe de equipo necesita un repuesto, busca en un listado que le
presenta su terminal de ordenador el nombre correcto y cédl'go del mismo.
Después sélo tiene que teclear en pantalla el ndmero de unidades que ne-
cesita. Su peticion se recibe por correo informético en Almacenes en don-
de se consultan existencias fisicas y se sirve el pedido a domicilio si éstas
son positivas.

En caso de que no haya existencias o éstas queden por debajo Qel punto dg
pedido tras la cumplimentacién de la solicitud del usuario, el sisterna faci-
lita la confeccién del pedido de reposicidn ya que presenta un documento
informético con el nombre del suministrador contratado, la cantidad que
hay que pedir, la historia de los consumos, posibles pedidos pendientes y
posibles existencias en otras factorias de la empresa.

La confeccién por impresora del pedido, que en este caso no €s mas que
una orden de suministro, es inmediata y se puede transmitir por fax al ad-
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judicatario quien la debe servir en el término de horas. Cuando se recibe
el material, se atiende de forma inmediata la peticién del usuario, que ha-
bia quedado en el ordenador como un vale de reserva.

El nuevo sistema ha ahorrado mucho tiempo, mucho dinero y bastante
personal, prestando un mejor servicio a los encargados de las reparaciones
y reduciendo en un elevado porcentaje las existencias de almacén. Como
aun no se ha dado por culminado el redisefio del proceso, se confia en lle-
gar al final del objetivo de la reingenieria, que es adjudicar el proceso, pri-
mero a un equipo (fase ya superada), después a una persona y por ultimo,
que el proceso se realice en autoservicio, dado que ya se vislumbra alcan-
zar esa posibilidad.




