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INTRODUCCION

Cuando se realiza un estudio de la opinién de los clientes y conocemos los
aspectos que provocan satisfaccion o insatisfaccion en ellos, lo que tenemos es una
informacién valiosisima, de caracter totalmente estratégico, ya que potenciando
aquello que satisface al cliente y atenuando aquello que le insatisface, podemos
conseguir fidelizarlo y, por tanto, garantizar el éxito de nuestra organizacién o
empresa.

De lo dicho se deduce que esa informacién hay que traducirla en hechos; en otras
palabras, que aquellos atributos de calidad que generan satisfaccién en el cliente
deben convertirse en especificaciones de nuestro producto o servicio y que
aquellos otros que provocan insatisfaccién, habréd que reducirlos o eliminarlos
realizando las modificaciones oportunas en nuestros procesos.

En definitiva, mediante los estudios de satisfaccién del cliente obtenemos la
informacién necesaria para saber qué es lo que quiere el cliente y cémo lo quiere.
Si nosotros somos capaces de adaptar nuestro producto o servicio a estos
requerimientos del cliente, el éxito estd asegurado.

La forma de integrar los requerimientos de los clientes (QUE"s) en nuestros
procesos para conseguir aquellos productos o servicios que mas los satisfagan,

pueden ser muy variadas, pero, quiza la mas adecuada y validada, cuyo éxito ha
sido probadamente demostrado, sea la metodologia QFD.
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QFD son las iniciales de Quality Function Deployment, metodologia desarrollada
por Yoji Akao en los afios 60, cuya traduccidn viene a ser algo asi como el
despliegue de la funcién de calidad y realmente en esto consiste: en desplegar los
requerimientos del cliente y traducirlos a especificaciones del producto o servicio.

Definicion:

QFD es un método de estructuracién de los desarrollos necesarios para crear o
modificar un producto/servicio, intentando orientar todos los recursos de la
empresa hacia la satisfaccién de las necesidades (potenciales o expresadas) de los
clientes.

LA METODOLOGIA QFD Y LA NORMA UNE EN ISO 9001:2000

Esta orientacidn de los recursos en busca de la satisfaccidon de los clientes, es uno
de los aspectos que diferencia claramente la Norma UNE EN 1SO 9001:2000 con
sus versiones anteriores.

— QFD Y LA NORMA 1SO 9001:2000 —

MEJORA CONTINUA DEL SISTEMA
DE GESTION DE LA CALIDAD
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Si observamos la figura anterior, vemos como el cliente es el principio y el fin de
todo aquello que realiza la Organizacién.

Antes de actuar, dicha Organizacién debe conocer cuales son los requisitos del
cliente (elementos de entrada) respecto al producto o servicio que va a ofrecer
con el fin de conseguir la satisfacciéon de éste.

Sobre la realizacién del producto o servicio influird de forma decisiva la actuacién
de la Direccién, a la cual, se la exige un mayor grado de involucracién en el
proceso. Asi mismo serd necesaria una planificacién de todos aquellos recursos
humanos y materiales necesarios para el perfecto funcionamiento de los procesos,
del cual tendremos pleno conocimiento al realizar mediciones, anélisis y mejoras
de su desempefio.

Todo ello, formard parte de un ciclo sin fin que pretende conseguir la mejora
continua del Sistema de Gestiéon de la Calidad.
Pues bien, todo ello no hace méas que explicar la filosofia del QFD.

LA METODOLOGIA QFD Y EL MODELO DE EXCELENCIA EFQM

La influencia de la filosofia del QFD en un modelo de excelencia como el modelo
EFQM es patente. Unicamente tenemos que observar los criterios que constituyen
dicho modelo para ver que en todos ellos subyacen los mismos principios que en
el QFD.

EL MODELO EFQM

Agentes m——ly. =——Resultados ——jp

RESULTADOS EN
FERSONAL

RESULTADOS EN
CLIENTES

PERSOMAL

POLITICA Y
ESTRATEGIA

LIDERZGO
PROCESOS

RESULTADOS

COLABORADORES | | RESULTADOS EN
¥ RECURSOS SOCIEDAD
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Si describimos lo que se analiza en el criterio “Resultados en los Clientes”el
modelo considera que el éxito de una organizacién pasa por conocer y mejorar la
percepcién que tienen los clientes de nuestros productos/servicios y por el
mantenimiento de una comunicacién constante con ellos; como veremos més
adelante, este es un aspecto fundamental de la metodologia QFD.

Asi mismo, por ejemplo, el primer criterio agente: “Liderazgo” y lo que en él se
examina, es fundamental para el desarrollo adecuado de un proyecto QFD, pues
es la direccién quién debe impulsar dichos proyectos convencido de su utilidad
dotando al equipo de trabajo de los recursos adecuados y generando en todo
momento un ambiente de motivacién

Si atendemos al criterio “Procesos”, en éste, se analiza cdmo la organizacién
desarrolla los productos o servicios con el fin de satisfacer las necesidades del
cliente e incluso cdmo se anticipan esas necesidades; precisamente este es el
motivo de que la metodologia QFD exista.

Lo mismo ocurre con el criterio “Politica y Estrategia” donde, entre otros aspectos,
se analiza como la organizacién se asegura de que sus politicas y estrategias se
basan en los intereses, necesidades y expectativas de sus actores, comprendiendo
tendencias del mercado y de la competencia y las expectativas del cliente,
inversores y empleados.

Son suficientes estos ejemplos para demostrar cémo la filosofia del QFD impregna
los principios en que se basa el modelo de excelencia EFQM.
DEFINICIONES Y CONCEPTOS

Vamos a definir una serie de conceptos de los que seguiremos hablando a lo largo
del curso y que nos facilitardn comprender la metodologia QFD:

- Satisfaccién: segin la Norma 1SO 9000:2000, la satisfaccién del cliente es
la opinién de éste sobre la medida en que la transaccién ha satisfecho sus
necesidades y expectativas. También la podemos definir como la resultante
psicolégica de una experiencia de consumo.

- Calidad Percibida: es la evaluacién de la experiencia de consumo

- Expectativa: es la evaluacién previa a la experiencia de consumo. Es lo que
el cliente espera del producto o del servicio.

- Fidelizacién: es la actitud de compromiso del cliente con la empresa

QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT José Luis Delgado Peirotén. 6
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- Valor de servicio/producto: es el sacrificio que el cliente estd dispuesto a
aceptar. Es algo parecido a la relacién Calidad/precio. Es un predictor de la
fidelizacion.

PARADIGMA DE LA DESCONFIRMACION

Desde el comienzo de este curso hemos hablado de la necesidad de elaborar
productos o servicios que satisfagan las necesidades del cliente y es de suma
importancia sefialar que conseguir dicha satisfaccién del cliente no es un fin en si
mismo, si no que lo que realmente se pretende es conseguir la fidelizacién de éste,
que es para lo que realmente trabajan las organizaciones. No olvidemos que el
cliente fidelizado es el verdadero capital de éstas. Para entender cémo llegar a
fidelizar a nuestros clientes, es necesario explicar el denominado Paradigma de la
Desconfirmacién.

En la siguiente figura, se observa, en la parte superior, el esquema clasico
simplificado del proceso de fidelizacién de un cliente. En él, se describe cémo a
partir de la evaluacién de la calidad percibida por parte del cliente se genera en él
una resultante psicolégica que denominamos satisfaccibn o insatisfaccion,
dependiendo de que dicha evaluacién sea positiva o negativa, y cémo a partir de
la satisfaccion del cliente, si la evaluacién de la calidad percibida ha sido positiva,
se llega a la fidelizacién de dicho cliente.

N ESQUEMA [
m—- - m—-

Desconflrmamon = @
- Desconfirmacion +
Confirmacion
- —> - —> -

|ParadlgmadeIadesconflrmacmn ' m
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Es obvio que este proceso no puede ser tan sencillo. En primer lugar porque sobre
la evaluacién de la calidad percibida influye un elemento decisivo como es la
expectativa del cliente, es decir, lo que el cliente espera del producto o del
servicio, de tal manera que Unicamente se vera satisfecho si la calidad percibida
supera a las expectativas previas a la experiencia de consumo.

A este hecho, se le denomina desconfirmacién, en otras palabras, si las
expectativas se confirman, es decir, son iguales a la calidad realmente percibida,
estariamos en la neutralidad, en el limite entre la satisfaccién y la insatisfaccién
pero, si las expectativas se desconfirman positivamente, es decir, la calidad
percibida supera a las expectativas, se producird la satisfaccion en el cliente
mientras que, por el contrario, si la desconfirmacién es negativa, es decir, la
calidad percibida estd por debajo de las expectativas, se producird la insatisfaccién
del mismo.

Luego entonces, para llegar a la satisfaccién no basta Gnicamente con una buena
percepcién de la calidad del producto o servicio, si no que habrd que tener en
cuenta las expectativas generadas por experiencias de consumo anteriores.

A su vez, tampoco es realmente cierto que el cliente satisfecho se convierta de
forma directa en un cliente fiel. Para conseguir su fidelizacién se necesita por
supuesto un cliente satisfecho, pero, ademas, afadir valor a la relacién éste con la
empresa, entendiendo como valor, de forma general, la relacién entre la
percepcion y el coste. Si a la relacién con un cliente satisfecho se le afiade valor,
entonces si que esté practicamente asegurada su fidelizacion.

Esto que hemos explicado es lo que aparece de forma gréfica en la segunda parte
de la figura. Con este modelo se explica el proceso de fidelizacién de un cliente
partiendo del modelo clasico simplificado que queda completado teniendo en
cuenta las expectativas y el valor. Este modelo es lo que se denomina Paradigma
de la Desconfirmacion.

DIFERENCIAS ENTRE LA METODOLOGIA QFD Y OTROS METODOS DE
DISENO O ADAPTACION DE PRODUCTOS O SERVICIOS

La diferencia entre la metodologia QFD y lo que podriamos denominar el método
clasico, que aln hoy en dia se utiliza, es que para este Ultimo, cuando una
organizacién pretende lanzar al mercado un nuevo producto o servicio o bien
pretende adaptar un producto o servicio ya existente a la demanda de los clientes,
es un grupo de trabajo el que determina cdmo debe ser dicho producto o servicio,
adoptando el papel del cliente, suplantdndolo, con lo que existe la posibilidad de
que al final el producto o servicio resultante no se ajuste a lo que el realmente
demanda el dicho cliente.

QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT José Luis Delgado Peirotén. 8
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Con la metodologia QFD se parte de la informacién obtenida del verdadero
cliente para, a partir de ella, determinar las especificaciones del producto o
servicio. De esta forma, la probabilidad de éxito es practicamente del cien por
cien.

Ventajas de la aplicacion QFD

Especificaciones = expectativas

MODELO CLASICO

/\
SR N

PROCESO QFD
== s =<

Especificaciones =expectativas
TecnoQuality
—

|m><——|)>—|om'o><rn|

Si analizamos las ventajas de la metodologia QFD de una forma maés técnica, tal y
como se representa en la siguiente figura, se observa que mientras en el modelo
clasico (bloque A) la definicién del producto o servicio es mas rdpida que el
método QFD, el no tener la seguridad de que aquello que se estd definiendo
realmente coincida con lo que demanda el cliente, obliga a hacer numerosas
validaciones del disefio del producto o servicio resultante.

Sin embargo, con el método QFD (bloque B), aunque la definicién del producto
sea mas lento, ya que necesitamos previamente preguntar al cliente qué es lo que
quiere y cébmo lo quiere, una vez que tenemos esta informacién, el disefio y la
fabricacién es concurrente, con lo cual, al final, se obtiene una importante
reduccién del tiempo que permite poner en el mercado el producto o servicio
antes que aquellas organizaciones que hayan seguido el método clésico.

Ademas, cada validacién, que en realidad es una salida al mercado del producto o
servicio, supone, en el caso de no acertar, una pérdida de imagen que podria
llegar a crear incluso resistencia del cliente hacia el producto o servicio que se
pretende lanzar. Con el método QFD no necesitamos validaciones, puesto que
sabemos que si conseguimos transformar las necesidades y expectativas del cliente,
que las conocemos, en especificaciones, el producto o servicio serd exactamente
lo que el cliente estd demandando.

QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT José Luis Delgado Peirotén. 9
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VALIDAClON r VALIDACION !|

DEFINICION DE DISENO DE REDISENO DE DESARROLLO REDESARROLLO
PRODUCTO O PRODUCTO O PRODUCTO O DE PROCESOS DE PROCESOS
SERVICIO SERVICIO SERVICIO

T T~ g e i ==__,¢_ >y

. DISENO DE PRODUCTO O -
DEFINICION DE REDISENO DE

SERVICIO Y DESARROLLO
PRODUCTO O SERVICIO DE PROCESOS PROD/SERV O
PROCESO

CONCURRENTE

Ventaja competitiva
>

Disefio
producto

Disefio
proceso

Producciéon

Satisfaccion
cliente

TecnoQuality
————

FACTORES CLAVES PARA EL DESARROLLO DEL QFD

Factores claves para el QFD

Apoyo gerencial Plazos adecuados

Planteamiento
correcto

Motivacion

Formacion.

TecnoQuality
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Para que un proyecto QFD se desarrolle de forma adecuada, es fundamental:

- El apoyo de la Direccién, de manera que respalde las distintas actividades,
contribuyendo en la planificacién de las actividades y en su seguimiento v,
por otro lado, proporcionando los recursos necesarios para llevarlas a
cabo e impulsando las acciones que se deriven del propio proyecto QFD.

SITUACION OPTIMA PARA EL DESARROLLO DE QFD

SITUACION INCIAL EMPRESA

» DEMAS INTEGRANTES DE
LA ORGANIZACION

-

Apoyo gerencial
Asertividad y Alteridad

*

-

DEMAS
Espacio INTEGRANTES DE
compartido LA

ORGANIZACION

SITUACION OBJETIVO

TecnoQuality
———

La Direccién debe cumplir un papel de liderazgo integrador que permita la
creacién de un espacio compartido, de un proyecto comun. En ese espacio
compartido es donde se desarrolla de forma adecuada un proyecto de QFD.

- La motivacién de las personas que conformen el equipo QFD. Este equipo
debe responder a lo que se denomina un Grupo de Mejora y con un
marcado cardcter multidisciplinar; personas que, por otro lado, deberén
contar con la formacién necesaria para el desarrollo de esta metodologia.

- Los plazos: un proyecto QFD lleva su tiempo y hay que respetarlo, sobre
todo, porque las fases mas largas del proyecto, las iniciales, son aquellas
que no dependen directamente de la propia organizacién; por tanto, hay
que ser pacientes, porque precisamente de esas fases iniciales depende el
éxito de la metodologia.

QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT José Luis Delgado Peirotén. 11
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LA CASA DE LA CALIDAD

Esta metodologia emplea herramientas graficas como el uso de matrices (Casa de

la Calidad) que permite dos interesantes andlisis:

|Gréfico Q.F.D. |

Matriz de
correlaciones

, Tabla de diseno
QUE’s QUE’s vs COMO’s

TecnoQuality

Analisis competitivo
Planificacion

-
<

Acciones

_1_"

Calidad de disefo

Gestion de
la calidad

\//

ANALISIS HORIZONTAL

Para llevar a cabo esta metodologia se deben realizar las siguientes acciones que
van a ser explicadas, para mayor comprensién, mediante un ejemplo préctico de
implantacién en un supermercado que hemos denominado Supermercado Super:

1- Introducir en el bloque de los QUE’s los requisitos del cliente, los atributos de
la Calidad que en opinién del cliente conforman el producto o servicio a disefiar o

a adaptar.

Para conocer qué aspectos, atributos o requerimientos del producto o
servicio interesan al cliente existen muchos métodos: desde la suplantacién,
donde nosotros suponemos qué es lo que interesa a los clientes hasta
preguntérselo directamente a ellos mediante entrevistas, focus groups, etc.
Desde luego, el método de suplantacion del cliente es totalmente
contraproducente, pues con la metodologia QFD lo que se pretende es no

QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT
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interpretar o especular con lo que interesa al cliente, si no obtener esa
informacién directamente de él.

CLIENTES ;
INFORMACION
Preguntas
abiertas
Segmento 1
Segmento 2
Entrevistador
Imagen Segmento ...
Q.P.
Fidelizacién
Competencia

De qué hablan?
Atributos de

f e que habien?|
calidad V.

Qué dicen?

TecnoQuality

Para obtener la informaciéon directamente del cliente, el responsable del
estudio realiza entrevistas personales con representantes de cada grupo de
clientes detectado tras el proceso de segmentacién de los mismos. En estas
entrevistas se realizan preguntas abiertas a los clientes para que estos se
“suelten” y nos hablen de aspectos tales como sus expectativas, aquello
que les gusta o disgusta acerca de nuestro servicio / producto, por qué
volverian a utilizar nuestro servicio / producto, etc.

Para facilitar la labor del responsable del estudio, existen guiones para la
entrevista, confeccionados por la propia empresa, donde se establecen una
serie de preguntas acerca de la imagen de la empresa, calidad percibida,
fidelizacién, etc. que pueden facilitar la fluidez de la conversacién.

El papel del responsable del estudio serd recoger de forma literal (lo ideal
es grabar la entrevista) todo aquello que exprese el cliente. Estas entrevistas
se repiten hasta que se observa que el discurso de los clientes comienza a
repetirse, momento en el cual se da por finalizada esta fase.

Seguidamente se extrae de estas conversaciones, en las que el cliente ha
expresado sus expectativas y opiniones, los aspectos que observamos que
realmente afectan a su satisfaccién y que son los denominados atributos de
calidad. Veamos un ejemplo:

QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT José Luis Delgado Peirotén. 13
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{De qué habla? Cuando un cliente, en esta conversacién esté
diciendo por ejemplo: “me molesta que el personal de recepcién aunque
no esté informando a nadie los veas ahi tirados encima del mostrador; asi
ni te dan ganas de acercarte a preguntar”

{Qué dice? En realidad se estd refiriendo a aspectos como: Trato,
amabilidad, expresidon corporal, aspecto, uniformidad, etc.
Pues bien, esta es la principal funcién del responsable de la entrevista:
traducir el {De qué hablan? en {Qué dicen?

Aquello que dicen, es lo que se denomina atributo de calidad vy, serd a
partir de estos, cdmo se confeccionardn las preguntas de nuestro
cuestionario, ya que tendremos la seguridad de que estamos preguntando
y se nos estd evaluando, en funcién de los aspectos més importantes para
nuestros clientes, porque son ellos quienes nos los han comunicado.

Ademés de esta modalidad pueden emplearse otras técnicas como el Focus
Group, donde la entrevista se realizaré en grupo cuya finalidad es la misma
y cuyo fin se determinara cuando no existan nuevas aportaciones de ideas
entre los participantes.

Otra forma de conocer qué aspectos son importantes para el cliente es
mediante el andlisis de las sugerencias y las reclamaciones planteadas por
ellos. Estos dos aspectos muchas veces no se estédn teniendo en cuenta tanto
como se debiera. Pensemos que cuando un cliente plantea una sugerencia,
lo hace partiendo de un cierta desconfianza acerca de que dicha sugerencia
vaya a ser tenida en cuenta; por tanto, cuando dicho cliente se decide a
plantear la sugerencia lo hace porque se trata de un aspecto que le afecta
sobremanera. Por otro lado, es muy importante tener en cuenta que si el
cliente observa que su sugerencia al menos ha sido estudiada, aunque no se
materialice en un hecho concreto, produce una gran satisfaccion en él.

Asi mismo, pensemos también que cuando un cliente plantea una
reclamacién, el hecho que le motiva a hacerlo tiene que ser grave ya que la
mayor parte de los clientes insatisfechos no plantean ningin tipo de
reclamacién si no que directamente no vuelven a comprar nuestro
producto o servicio.

Esto nos obliga a analizar todas y cada una de las reclamaciones porque
nos ofrecen informacién valiosisima sobre los aspectos que maés insatisfacen
a nuestros clientes, ademaés, tenemos que conseguir que todos aquellos
clientes descontentos plasmen por escrito, en una reclamacién, los motivos
de su insatisfaccién, para poder tomar las medidas oportunas, evitando
que dejen de comprar nuestro producto o servicio sin aportar las razones
de dicha decisiéon y finalmente, ponernos en contacto con el cliente
reclamante para aclarar lo que sea oportuno y para que tenga constancia

QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT José Luis Delgado Peirotén. 14
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de que nos preocupamos de él, con lo que podemos conseguir a partir de
un cliente insatisfecho, un cliente fiel, si todo este proceso lo realizamos
correctamente.

Para gestionar adecuadamente las reclamaciones de los clientes, existen
distintos dispositivos como los SAQ (Sistemas de Administracién de
Quejas), cuya estructura se observa en la siguiente figura y cuyos principios
se corresponden con los descritos anteriormente.

GESTION DE QUEJAS Y RECLAMACIONES

SERVICIC

: Mediciones I Compartir la
solucién con el

cliente

Evitar
recurrencia.
Adaptar nuestros
sistemas de
controles

Analizar y
solucionar
problemas

NO Salir sin Traducir VOC a

retroalimentacion necesidades y
problemas

Documentar VOC ||

Si ﬁ

Si partimos de nuestros estudios de satisfaccion del cliente, se supone que
esta labor ya se ha realizado y que en ellos preguntamos sobre aquellos
aspectos del producto o servicio que son realmente importantes para el
cliente y, por tanto, para llevar a cabo la metodologia QFD, unicamente
tendriamos que listar dichos aspectos o requerimientos, uno debajo de
otro, en el bloque de los QUE s de la Casa de la Calidad.

Si los atributos de calidad a los que llegamos fuesen demasiado generales,
la segunda fase seria concretarlos hasta lo que se denomina el tercer nivel,
por ejemplo:

QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT José Luis Delgado Peirotén. 15
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Supongamos que estamos realizando un QFD para disefiar una cdmara
fotogréfica y uno de los atributos de calidad expresados por el cliente es
que sea facil de manejar, como vemos, este atributo de calidad es muy
general, en el se encierra por ejemplo el que la cdmara sea ligera, que sea
facil de utilizar, etc. En este caso lo que hariamos seria, como se ha dicho,
concretar hasta el tercer nivel:

Nivel |

Nivel 1l Nivel 1l

Que sea facil de manejar Que no canse su manejo Que pese poco

Que sea pequena

Que sea ergondmica, etc.
Que sea facil de manejar Que tenga unas instrucciones
sencillas

Que tenga unas instrucciones
claras, etc.

Al final serian esos atributos de Calidad, concretados al tercer nivel los que
listariamos, uno debajo de otro en el bloque de los QUE’s de la Casa de la

Calidad

2- En el bloque de Andlisis competitivo y planificacién se realiza lo siguiente:

TecnoQuality

o

Etapa de planificacion &=

_Grado Andlisis o
importa Comnetitivo Planificacion

QUE’s

Conocimiento de los precios

Localizacion de los

Bolsas suficientes ~ W......

Super
Supermercado
A
Supermercado
R
Objetivo
Grado de Mejora
Importancia
estratégica
Absoluta
Relativa
(%)

a) Priorizamos los requisitos de los clientes en funcién de:

La Importancia que tienen dichos requerimientos para los
clientes, valorando dicha importancia entre 1 (nada importante) y
5 (muy importante). Esta informacién se obtendra bien porque se
pregunta al cliente directamente cudl es la importancia relativa de

QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT José Luis Delgado Peirotén. 16
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cada uno de los atributos de calidad (métodos explicitos) o bien
se puede determinar mediante técnicas de correlacién (métodos
predictivos) por ejemplo, a partir de un cuestionario de
satisfacciéon.

El resultado se colocaré en la columna Grado de Importancia.

METODO PREDICITIVO: Correlacién

-Métodos predictivos:

Analisis de la correlacidn: se compara por pares cada elemento de la
calidad percibida con la satisfaccion y se determina como el uno influye en la

otra.
Muy limpio Muy limpio
Muy, Muy §f§ Muy Muy
insatisfecho satisfecho insatisfecho satisfecho
Muy sucio Muy sucio
NO EXISTE RELACION EXISTE RELACION

El indice de correlacién (r) varia entre: -1 < r < +1;
+1 (relacién total), siendo O (sin relacién)

Un indice de correlacion > 0,7 indica que el elemento de calidad percibida
influye de manera considerable en la satisfaccion.

Analicemos la siguiente figura: a la izquierda se observa como el
mejorar la limpieza no estd influyendo en el aumento o
disminucion de la satisfaccion; por tanto, no existe relacién entre
ambas (limpieza — satisfaccién) con lo cual, en este caso, la
limpieza seria un atributo nada importante puesto que no
influye en la satisfacciéon del cliente.

Sin embargo, si observamos a la derecha de la misma figura,
segin aumenta el grado de limpieza, también aumenta la
satisfaccion del cliente, por tanto aqui, si existe una relacién
entre las dos variables, es decir, la limpieza impacta en la
satisfaccion. Ahora habrd que ver en qué medida lo hace y para
ello estudiamos el coeficiente “r” que varia entre -1 y 1. Cuando
la “r” valga * 1, la relacién seré total.

Esta visidn es aun maés clara con el uso del denominado
Coeficiente de Determinacién R2, que indica en qué grado una
variable mueve a la otra. Se calcula simplemente elevando al
cuadrado el coeficiente de correlaciéon “r”.

QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT José Luis Delgado Peirotén. 17
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9

Supongamos que calculamos el coeficiente de correlacién “r
entre satisfaccién y limpieza y su valor es 0,8. Esto supone que la
relaciéon entre ambas es alta. Ahora calculamos R2, cuyo valor
seria 0,64; esto indicaria que la variable limpieza explica en un
64% la variable satisfaccion.

METODO EXPLICITO: Modelo de Kano

Los métodos explicitos consisten en preguntar al cliente qué
atributos de calidad son més importantes para él, pero esto suele
ser problemético debido a dos razones fundamentales: primero
porque duplicamos el trabajo del encuestado, le pedimos que los
valore en una escala y que ademds nos diga cuéles son maés
importantes y segundo, que para el cliente suelen ser
importantes todos los atributos (por pedir, que no quede).

Por su originalidad y por su frecuente uso para conseguir un
servicio o producto que satisfaga al cliente destacamos el
Modelo de Kano:

El Modelo de Kano es una herramienta que permite la
priorizaciéon de requerimientos o atributos de productos y/o
servicios en base a la satisfaccion que producen en el cliente.

El Modelo, disefiado por Noriaki Kano, de ahi su nombre, se
basa en lo siguiente:

Segiin Kano, los requerimientos de los clientes, externos o
internos, se pueden clasificar en tres categorias en funcién de su
impacto en la satisfaccion de dichos clientes.

Asi tenemos:

- Requerimientos Esperados: son aquellos que el cliente da por
hecho su presencia aunque esta la valore poco; sin embargo, su
ausencia provocaria una grave insatisfaccién. Por este motivo, su
presencia es indispensable. Por ejemplo: si vamos a comprar un
coche, el que tenga cuatro ruedas no nos provocard una
satisfaccion especial puesto que lo damos por hecho; sin
embargo, sin embargo, nunca comprariamos un coche al que le
faltase una rueda.

QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT José Luis Delgado Peirotén. 18
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- Reguerimientos Manifiestos o Unidimensionales. son aquellos
cuya presencia provoca satisfaccidn y cuya ausencia provoca
insatisfaccién, pero, en ninguno de los dos casos, la importancia
es trascendente; en otras palabras, la relacién entre la
satisfaccion y la funcionalidad es mé&s o menos lineal. Por
ejemplo: si ese coche que vamos a comprar tiene faros anti-
niebla, producird satisfaccién en el cliente; si no los tuviera
produciria insatisfaccién, pero, en ninguno de los dos casos, seria
decisivo a la hora de la compra. Los requerimientos manifiestos
son aquellos que no se consideran necesarios como los
esperados, pero que el cliente repara en ellos cuando se le
pregunta y por tanto los manifiesta, de ahi su nombre.

- Requerimientos Inesperados: son aquellos cuya ausencia no
provoca insatisfaccién ya que el cliente no contaba con él; sin
embargo, su presencia provoca una elevada satisfaccién. Por
ejemplo: si al comprar el coche nos dicen que posee una
garantia de diez afnos, esto provocaria una elevada satisfaccion;
sin embargo si nos hablan de 3 & 5 afios que es lo que hoy en
dia se estd ofreciendo, no provocaria ninguna insatisfaccion, ya
que en principio era lo que pensédbamos que nos ofrecerian.

Estos tipos de requerimientos segin el Modelo de Kano se
representan en el siguiente gréfico:

e MODELO DE KANO e

Satisfaccion |

Manifiesto
Inesperado |

Requerimientos
/_» funcionales satisfechos
/ Esperado |

Insatisfaccion

Requerimientos
funcionales no satisfechos

Para la obtencién de la informacién de partida, Noriaki Kano
disefidé un cuestionario que asociado a una tabla de evaluacién
facilita tanto la labor de recogida de informacién como de
procesamiento de la misma para conseguir la clasificacién de los
requerimientos de los clientes.

QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT José Luis Delgado Peirotén. 19
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CUESTIONARIO Y TABLA DE EVALUACION DEL MODELO
KANO

El cuestionario esta disefiado de la siguiente forma:

- Para cada requerimiento del producto o servicio, se realiza
lo que se denomina una pregunta funcional y otra disfuncional,
es decir, para cada requerimiento se establece un par de
preguntas complementarias de la siguiente forma:

- Si el producto o servicio cumple con tal requerimiento,
{cdmo se siente?

- Si el producto no cumple con tal requerimiento icémo se
siente?

- Las respuestas posibles se clasifican en cinco niveles de
satisfaccion:

- 1. Me gusta

- 2. Es algo basico

- 3. Me daigual

- 4. No me gusta, pero lo tolero

- 5. No me gusta y no lo tolero

Todas las respuestas dadas por los clientes se llevan a una tabla
denominada Tabla de Kano y que presenta la siguiente

estructura:
Requerimientos Disfuncionales
1 2 3 4 5
D | | | M

INV IND IND IND E

INV IND IND IND E

INV IND IND IND E

INV INV INV INV D

wv
=
[0}
c
9
O
=
3
L
wv
@]
et
c
a0
£
‘=
(]
3
o
]
(=4
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La tabla contiene ademé&s de los atributos Inesperado (l),
Esperado (E) y Manifiesto (M), otros conceptos como son:
Respuesta dudosa (D), Respuesta inversa (INV) e Indiferencia
(IND).

e Dudosa seria la respuesta cuando a la pregunta afirmativa vy
negativa se contesta la opcién “Me gusta”, o bien, cuando a la
opcién afirmativa y a la negativa se contesta “No me gusta y no
lo tolero™.

e Inversa seria cuando lo que la pregunta supone como
funcional es percibido como no funcional por quien responde.

e Indiferencia es cuando la respuesta muestra esta sensacién
en el cliente.

Siguiendo estos criterios se irfan cotejando las respuestas de los
clientes con los valores que ofrece la tabla y al fin analizando la
globalidad de preguntas podriamos saber en qué categoria
engloban los clientes cada uno de esos requerimientos por los
que han sido preguntados, de manera que la organizacién
podria comprobar la eficacia o no de invertir en los
requerimientos estudiados.

La Valoracién dada a nuestra empresa en lo que se refiere a
esos requerimientos, y la que darian a la competencia en una
escala de 1 a 5. Con esta informacién se rellenarfan las columnas
de Analisis Competitivo, la columna Super, con la valoracién dada
por los clientes a nuestra empresa y las columnas A y B con las
valoraciones dadas por los mismos clientes a las empresas de la
competencia que hemos denominado supermercado A 'y
supermercado B.

Seguidamente a tenor de la valoracién dada a nuestra empresa y
la que darian a la competencia, el grupo de trabajo QFD
estableceria un Objetivo para cada requisito, colocdndose en la
columna del mismo nombre, y a continuacién se calcularia el
Grado de Mejora: objetivo a conseguir / situacién actual
respecto al requerimiento en cuestidén. El valor consensuado se
incluirfa en la columna Grado de Mejora.

Decimos valor consensuado porque un Grado de Mejora por
encima de 1,3 (lo que supone mejorar la situacién actual en un
30%) suele ser dificil de alcanzar, a no ser que nuestra situacién
de partida para ese requerimiento sea realmente mala o que ese
grado de mejora no resulte dificil de conseguir.
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En todo caso, serd la empresa quién decidird si el objetivo es
alcanzable o no. El establecimiento de objetivos debe ser
realista.

A continuacién, el mismo grupo, decidird la Importancia
Estratégica del requerimiento para la empresa en funcién de la
siguiente escala:

= ] sin importancia estratégica.
* 1,2 con importancia estratégica

* 1,5 muy importante estratégicamente.

Estos wvalores se colocarian en la columna Importancia
Estratégica.

Al final calcularemos la Importancia Integrada Absoluta,
también llamada Valoracién Absoluta, de cada requerimiento
que resulta de la siguiente operacién:

[ VA: importancia del cliente x grado de mejora x importancia estratégica ]

El valor obtenido se coloca en la columna de valoraciéon
absoluta.

Por ultimo, se calcula la Valoracién Relativa. Este valor,
recoge lo que es importante tanto para el cliente como para la
estrategia de la empresa y teniendo en cuenta nuestra situaciéon
con respecto a la competencia. El calcular el valor relativo nos
sirve para que ayudandonos de la Regla de Pareto, podamos
priorizar sobre qué atributos actuar para conseguir el mayor
impacto en la satisfaccién del cliente con respecto a nuestro
producto o servicio.

Un ejemplo de todo lo anterior podria ser el que figura a continuacién:

QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT José Luis Delgado Peirotén. 22
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Etana de nlanificacion: eiemnlo.

TecnoQuality

|
R imient il AT Planificacion | Ponderacion
equerimientos import. | Competitivo
o O © B ]
S| A| B|.&|52 a8l 3 < S
o =0 & |
Conocimiento precios| 4,5 311394 |4 13|12 7,02 | 333
Localizacién 48 | 4 |39/38|5 [1.25 15| 9 |427
productos
Bolsas suficientes 3.9 3514213914513 1 5 23,7 |
21,09 | 100

Por ejemplo, analicemos la linea del requerimiento “Conocimiento de Precios™:

- En la columna Grado de Importancia, los clientes han considerado que este
requerimiento o atributo del servicio tiene una importancia de 4,5 sobre 5.
Por otro lado, la valoracién de la situacion de nuestra empresa (columna
super) es de 3,1 sobre 5, mientras que para las empresas de la competencia
es de 3,9 y 4 respectivamente.

En funcién de la valoracién a nuestra empresa y a la competencia, el grupo
QFD establece un objetivo a alcanzar para ese atributo de calidad; en este
caso alcanzar un 4 sobre 5. Si no tuviéramos el dato de la valoracién a las
empresas de la competencia, no seria demasiado importante porque
nosotros fieles a la mejora continua y siendo realistas podremos establecer
un objetivo que quizd en un primer momento no supere a la situacién de
la competencia, pero si estos estudios de QFD los realizamos con cierta
periodicidad (una vez al afo, por ejemplo), al final conseguiremos estar en
mejor situaciéon que ellas.

Seguidamente dividiendo el objetivo entre la valoracién de nuestra
empresa (4 / 3,1= 1,3, es decir, una mejora del 30% con respecto a la
situacién actual) se calcula el Grado de mejora.
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- A continuacién el grupo QFD determina la importancia estratégica que
tiene ese requerimiento para la empresa, en este caso han determinado que
la importancia es media y la han valorado con 1,2 segin la escala que se
explicéd anteriormente.

- Finalmente, multiplicando la importancia para el cliente (4,5) por el grado
de mejora (1,3) y por la importancia estratégica (1,2) obtenemos la
importancia integrada absoluta o valoracién absoluta.

- Sumando los valores de la puntuacién absoluta (7,02 + 9 + 5 = 21,09) y
por una simple regla de tres, calculamos la valoracién relativa :

Si 21,09 es el 100% entonces 7,02 serd X, en este caso el 33% vy asi
sucesivamente, para el resto de requerimientos.

El anélisis seria el siguiente: irfamos a la columna de la “Valoracién Relativa” y
empezando por el valor més alto y en orden descendente de valor,
seleccionariamos aquellos que sumasen el 20 — 30% (Regla de Pareto).

Una vez identificados los requerimientos correspondientes a esos valores, sabemos
que mejorédndolos estariamos mejorando mas del 80 % de aquello que es
importante para el cliente, que lo es estratégicamente para la empresa y todo ello
teniendo en cuenta la situaciéon de nuestra empresa con respecto a la competencia.

Hasta aqui se habria hecho el andlisis horizontal de la metodologia QFD. Sélo con
esta informacién obtenida hasta este punto se justificaria su importancia, pero es
importante destacar que hasta aqui se ha llegado Unicamente a la mitad del
potencial del QFD.
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ANALISIS VERTICAL

Para ello se cruzan los distintos requerimientos (QUE"s) con los indicadores,
mediciones o caracteristicas de calidad que se estan controlando en la actualidad
(COMOS) del producto o servicio, priorizdndose en funcién de la relacién que
éstos tienen con los requerimientos, valorando esta relacién con la siguiente
simbologia:

- 56 9 mucha relacién [
- 3 alguna relacién O
- 1 muy ligera relacién A

Los COMO’s, como hemos dicho, son el conjunto de indicadores, mediciones
técnicas o caracteristicas de calidad que la empresa controla en la actualidad en el
producto o servicio que ofrece.

Estos COMO’s se colocaran en el bloque del mismo nombre de la Casa de la
Calidad, que volvemos a recordar en la siguiente figura:

TecnoQuality

| Grafico Q.F.D. |

Matriz de
correlaciones

Tabla de disefio Analisis competitivo

QUE’s QUE’s vs COMO’s Planificacion
Calidad de disefio Gestion de
la calidad
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1. En la tabla de disefio QUE’s vs. COMO’s lo que se hace es cruzar cada
requerimiento con cada indicador, medicién o caracteristica de calidad,
estableciendo la posible relacién o no, empleando para ello la simbologia
que se explicé anteriormente. En este momento se tendria que hacer el
siguiente andlisis: una vez que conocemos qué requerimientos son claves,
segin se determind por el valor de la puntuacién relativa en el anlisis
horizontal, se tendria que observar si para ellos existe algin indicador,
medicién o caracteristica de calidad controlada en la actualidad que tenga
una relacién fuerte con él. Si es asi, significa que la organizacién tiene al
menos controlado dicho requerimiento.

Si por el contrario, existiese un requerimiento clave que tuviese Unicamente
una relacién débil o muy débil con los indicadores, mediciones o
caracteristicas de calidad controladas en la actualidad, habria que, o bien
crear un indicador que controlase exactamente dicho requerimiento o
redefinir alguno de los existentes para que la relacién fuese muy alta y por
tanto el requerimiento estuviese controlado.

2. El paso siguiente, una vez determinadas las relaciones, es recorrer en
vertical cada indicador o medicién cuantificando dichas relaciones
mediante la multiplicacién del valor del simbolo que determina la relacién
QUE s vs. COMO’s y el valor de la importancia relativa correspondiente
calculada en el anélisis horizontal.

Veamos todo esto con un ejemplo clarificador: La apariencia, una vez
cumplimentada la tabla podria ser la siguiente, siguiendo con nuestro ejemplo:

Los como’s: ejemplo [ A
N
—
— — INDICADORES
N° bolsas| Tiempo | N° tarjetas ~n
Roturas . - Test de| Puntuacion
REQUERIMIENTOS p— por mteo df crédito precios| Relativa
cliente | localizacién | aceptadas
Conocimiento precios . 33,3
Localizacion del A () 42,7

producto

23,7

Bolsas suficientes o .

Puntuacién global 113,8 | 1185 2135 166,5
Puntuacion relativa (%) | 18,6 19,35 34,9 27,2
Valores de Super 6 2 65"’ ) 92%
Valores de A 5 3 50" 3 90%
Valores de B 3 3 60" 5 85%
Valores objetivo 2 3 45" 100%
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Para calcular la puntuacién global del indicador “Rotura de Stock™ se procederia
de la siguiente forma:

Nos posicionamos en la columna del indicador y vamos hacia abajo.
Observamos que nos encontramos un tridngulo, que significa que entre el
indicador “Rotura de Stock™ y el requerimiento “Localizacién del Producto” el
grupo de trabajo QFD ha determinado que existe una muy ligera relacién, por
tanto, un tridngulo de valor = 1, porque quiz4, por ejemplo, hayan pensado que
si faltan productos en el lineal, debido a los huecos que se producirian, los
productos podrian desplazarse de un lado a otro y se dificultaria la localizacién
del producto en el momento de la compra.

Como vemos, esas relaciones se establecerdn por consenso del grupo que esté
desarrollando la técnica.

Sigamos con el cdlculo: Lo que harfamos seria multiplicar el valor del tridngulo (1)
por el valor de la puntuacién relativa correspondiente (42,7). Seguiriamos
bajando por la columna y al valor resultante anterior (1 x 42,7 = 42,7) le
sumariamos el valor resultante de multiplicar el valor del circulo (cierta relacién =
3) por el valor de la puntuacién relativa correspondiente (23,7), es decir, 3 x 23,7
=711

En total seria 42,7 + 71,1 = 113,8. Este seria el valor de la puntuacién global para
el indicador “Roturas de Stock”, el cual se ingresaria en la casilla correspondiente
del bloque Calidad de Disefio.

Este proceso lo seguiriamos haciendo de igual forma con cada uno de los
indicadores y obtendriamos los valores 118,5 / 213,5 / 0 / 166,5. Observamos que
para la medicién “N¢ de tarjetas de crédito aceptadas™ no existe ninguna relacién
con los requisitos expresados por el cliente; esta situacion la analizaremos mas
adelante. Ahora sélo interesa saber que su valor seria O y por tanto la puntuacién
global que se colocaria en el bloque de Planificacién del Disefio seria = 0.

Seguidamente, igual que se hacia en el andlisis horizontal, se calculard la
puntuacién relativa, para emplear, también de igual forma la filosofia de la Regla
de Pareto.

Sin llegar a terminar el anélisis vertical, simplemente observando la tabla QUE"s
vs. COMO s obtenemos una interesantisima informacién:

*Si nos encontramos una linea horizontal vacia, significa que hay un
determinado requisito expresado por el cliente que no se estd controlando,
con lo cual habrd que empezar a controlarlo de forma inmediata.
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*Por el contrario, si encontramos una columna vacia (sin ninguna relacién
con ningdn requisito, como ocurre con la medicién “N° de tarjetas de
crédito aceptadas™) significa que estamos midiendo, teniendo en cuenta y
por tanto gastando recursos, en un aspecto del producto o servicio que al
cliente no le interesa; en nuestras manos queda qué hacer, si dejar de
medirlo o mantenerlo, o bien seguir controldndolo si la empresa considera
que aun asi le interesa hacerlo por el motivo que sea; pero la diferencia es
que esta informacién ahora la conocemos y no la intuimos, si es que antes se
intuia.

Ahora sigamos con el anélisis vertical:

Para cada indicador, colocaremos el valor actual que estd obteniendo nuestra
empresa, por ejemplo, para el indicador “Roturas de Stock™ el valor actual es de 6
y, ademds, en este caso, sabemos cudles son los valores para la competencia
respecto a ese mismo indicador: empresa A = 5y empresa B = 2.

Es légico pensar que puede resultar muy dificil conocer el valor de los indicadores
de la competencia, en primer lugar porque es informacién reservada y en segundo
lugar porque puede ser que no lo calculen de la misma forma y, por tanto, no sea
comparable, o que directamente ni siquiera midan ese aspecto del servicio o
producto. De todas formas, en el caso de los servicios, donde mas del 80% son
“momentos de verdad”, técnicas como la del Cliente Misterioso pueden
ofrecernos informacién realmente valiosa a este respecto.

Realmente el valor de los indicadores de la competencia es meramente referencial;
si trabajamos con una clara filosofia de mejora continua bastard con que nos
fijemos unos valores mejores que los actuales y, aunque quizd en un primer
estudio QFD no lleguemos a la situacién de las empresas de la competencia, si este
trabajo se realiza de forma habitual, al final acabaremos superando sus resultados.

En este caso, nuestro supermercado se ha fijado un valor objetivo de 2 para ese
indicador y de igual forma ha hecho con el resto de indicadores, mediciones y

caracteristicas de calidad.

Pues bien, el andlisis seria el siguiente:

Buscariamos el valor més alto y a partir de él y en orden descendente de valor,
irlamos cogiendo aquellos valores que sumasen el 20 — 30% (Regla de Pareto), en
este caso s6lo con el 34,9 correspondiente al indicador “Tiempo medio de
localizacién” ya estariamos por encima del 30%.

Si nosotros somos capaces de conseguir que el indicador “Tiempo medio de
localizacién™ llegue al objetivo de 45, que es el que ha fijado el grupo QFD,
supondrd una mejora en todos aquellos requerimientos del cliente que se crucen
con él y que son aquellos que son més importantes para el cliente, més importante
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estratégicamente para la empresa y que ademés han sido calculados teniendo en
cuenta la situacién de nuestra empresa con respecto a la competencia.

Esta deduccién se basa en que el que un indicador, medicién o caracteristica de
calidad tenga la puntuacién relativa mas alta, se debe o bien a que es el que més
relaciones tiene con los requerimientos del cliente, o bien porque esas relaciones
sean mads altas o porque tenga relacién con los requisitos clave.

En nuestro ejemplo, el valor de 34,9 para el indicador “Tiempo medio de
localizacién™ es el més alto, porque precisamente es el que tiene la relacién mas
fuerte con el requerimiento mas importante. Por ello, se justifica lo que se decia
anteriormente, que si somos capaces de conseguir que el indicador “Tiempo
medio de localizaciéon” llegue al objetivo de 45, supondré una mejora en todos
aquellos requerimientos del cliente que se crucen con él y que son aquellos que
son mas importantes para el cliente, més importante estratégicamente para la
empresa y que ademas han sido calculados teniendo en cuenta la situacién de
nuestra empresa con respecto a la competencia.

Nuestro trabajo se limitaria a controlar el valor de ese indicador y si su valor es de
45" o inferior sabremos en todo momento que tenemos controlado més del 80 %
de la empresa y que estamos dando un servicio o un producto que cumple en maés
de ese mismo 80 % los requisitos expresados por el cliente.

La labor a desarrollar serd tomar aquellas acciones que el grupo considere
necesarias para que ese indicador siempre se encuentre dentro de los valores
deseados y para ello se puede gestionar como tradicionalmente se ha gestionado
en Calidad un problema (PDCA). En nuestro caso el problema es mantener ese
indicador dentro de los valores establecidos (< de 45’).

El proceso se explica en la siguiente figura:

Operaciones a realizar | _'

TecnoQuality -_.
* Seleccion del Problema general (Punto débil)
problema.

Concrecion

yl problema

Determinacion
posibles causas

Evaluacién de

* Analisis del resultados
N
problema

* Desarrollo de la _
accion correctora. Implar_1tac|on
de acciones

* Implantacion de
accion correctora. )
ausas raiz
« Verificacion del | Plandeaccion_~

X Determinar
cambio

posibles
soluciones

Soluciones clave
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En nuestro ejemplo, el problema general (punto débil), seria el Tiempo medio de
Localizacién de los productos. Tendremos que concretar este problema:

- El tiempo medio de localizacién de los productos debe ser < de 45™

El siguiente paso seria determinar cudles pueden ser las causas que impidan
conseguir ese objetivo. Para ello podemos hacer una sesién de tormenta de ideas
y a partir de sus resultados analizar cudles son las causas principales que podrian
evitar alcanzar la meta propuesta, valiéndonos, por ejemplo, de un diagrama de
Ishikawa.

A continuacién, se realizaria otra tormenta de ideas buscando qué posibles
soluciones se podrian establecer para evitar esas causas determinadas en el punto
anterior y que podrian impedir conseguir nuestro objetivo. El paso siguiente, con
el uso de un diagrama de Ishikawa, por ejemplo, determinariamos cuéles son las
soluciones clave.

Una vez determinadas las soluciones claves, se traducirian en acciones a tomar, las
cuales podrian gestionarse exactamente igual que se gestionan las acciones
correctivas y preventivas en 1SO 9001.

Por ultimo, se haria un anélisis de los resultados obtenidos, es decir, se
comprobaria si con las acciones tomadas hemos sido capaces de mantener o
reducir el tiempo medio de localizacién de los productos.

Aunque en este ejemplo, un Unico indicador proporciona un valor superior al
30%, en general, habré que tener en cuenta varios, ya que no vamos a tener sélo
3 requisitos del cliente. En el desarrollo de un QFD real quiza sea necesario coger
4, 5 o més indicadores, mediciones o caracteristicas de calidad para conseguir que
entre ellos sumen el 20-30%.

Debido a esto, a la hora de tomar decisiones hay que tener en cuenta otro factor:
las posibles sinergias positivas o negativas entre los distintos indicadores. Pudiera
ser que el trabajar por mejorar el valor de un indicador perjudicase a otro.

Este andlisis se realiza en el tejado de la Casa de la Calidad, y para situarnos
volvemos a recordar el grafico completo de la Casa de la Calidad en la siguiente
figura:
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| Grafico Q.F.D. |

Matriz de
correlaciones

COMO’s

Tabla de disefio

Acciones

Andlisis competitivo

QUE’s QUE’s vs COMO’s Planificacion
Calidad de disefio Gestion de
la calidad

TecnoQuality

\//

El tejado de la Casa de la Calidad se denomina Matriz de correlaciones y lo que se
hace es, mediante simbolos, reflejar cudl es la relacién entre los distintos
indicadores y mediciones para que no nos ocurra lo que se comentaba

anteriormente.

Conforma el tejado de la Casa de la Calidad.

En esta parte se refleja si la mejora de una de las
caracteristicas afecta positiva o negativamente en
el resto de las caracteristicas.

Matriz de correlaciones

TecnoQuality

|

Hijn

T

+
Roturasde | N°bolsas | Tiempode | N°tarjetas
stock por cliente | localizacion | aceptadas

Test de
precios

Por ejemplo, la relacién entre el indicador “Roturas de Stock™ y”N¢ de bolsas por
cliente” tienen una sinergia negativa fuerte (doble signo negativo), porque
precisamente, si aumentamos el n® de bolsas por clientes que demos con la
compra, podria aumentar el valor del indicador “roturas de stock”, ya que una
posible rotura stock podria corresponder a las propias bolsas.
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En el caso de los indicadores “Tiempo medio de localizacién de un producto” y
“Test de precios” la relacién es de sinergia positiva débil (un solo signo positivo).
Podria ser por ejemplo, porque si los productos estdn colocados en el lineal por
precio, si los empleados se conocen los precios de los productos a la hora de
acompafar a un cliente dénde se encuentra un determinado producto, el tiempo
de localizacién se reduciria.

La simbologia utilizada para reflejar las posibles sinergias son:

( -- ) Sinergia fuertemente negativa: la mejora de un indicador o medicién

perjudica de forma importante la situacién de otro indicador o medicién.

(-) Sinergia negativa: la mejora de un indicador o medicién perjudica a

otro indicador o medicién.

( + + ) Sinergia fuertemente positiva: la mejora de un indicador o medicién,

mejora también de forma significativa la situaciéon de otro indicador o
medicién

( + ) Sinergia positiva: la mejora de un indicador o medicién, mejora también

la situacién de otro indicador o mediciéon

Teniendo en cuenta las posibles sinergias entre los indicadores, mediciones y
caracteristicas de Calidad y conociendo el valor o los valores recogidos en la
Planificacién de la Calidad y el objetivo u objetivos a conseguir, sera facil tomar
las decisiones que permitan un control practicamente total de la organizacién,
teniendo en cuenta todos los aspectos clave de su gestién.

El proceso QFD no tiene por qué terminar aqui y asi es en muchos casos. En
Japén, por ejemplo, utilizan cientos de matrices que cruzan con la principal, que
hemos llamado La Casa de la Calidad y también entre ellas, en bisqueda de
informacién adicional.

Por ejemplo, se puede cruzar la informacién obtenida en la Casa de la Calidad con
los medios disponibles, con los modos potenciales de fallo, etc. etc. El
procedimiento seria similar: establecer relaciones, priorizar y en funcién de los
resultados tomar las acciones correspondientes.

La amplitud y profundidad del estudio QFD dependeré de nosotros.

Con esto habria finalizado el proyecto QFD, pero cabria preguntarse:

{Cémo puedo mantener esa comunicacién con el cliente necesaria entre la
realizacién de un proyecto QFD y otro? Pues bien, la respuesta puede estar en la

aplicaciéon de la siguiente técnica, original por su sencillez y efectiva por su grado
de exigencia.

QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT José Luis Delgado Peirotén. 32



33

("eoi

MASTER EN GESTION DE CALIDAD

LA TECNICA NSl

Se trata de una técnica mixta que, partiendo de una evaluacién ponderada de los
atributos de un estudio sobre una base seméantica, la convierte en una valoracién
numérica de la que poder extraer mas claras conclusiones en cuanto a acciones de
mejora a adoptar.

El método aporta ademds unos niveles de referencia que permiten extraer
conclusiones inmediatas sobre los resultados obtenidos con el fin de permitirnos
posicionarnos ante los mismos.

Los resultados se miden a través de un indice (NSI) que corresponde a las siglas en
inglés de Net Satisfaction Index (Indice Neto de Satisfaccién).

La metodologia de la evaluacién pasa por definir en primer lugar los criterios de
valoracién de cada atributo sobre una base semaéntica:

e A = N2 de respuestas con resultado > MUY INSATISFECHO
e B = N?2de respuestas con resultado > INTISFECHO

o C = N°© de respuestas con resultado > NEUTRO

e D = N°®de respuestas con resultado > SATISFECHO

e E = N2 de respuestas con resultado > MUY SATISFECHO

Seguidamente se calcula el nimero de respuestas significativas obtenidas mediante
la férmula:
Numero de respuestas significativas N = A+ B+ C+ D+ E

Si alguna de las preguntas del cuestionario ha sido dejada en blanco, ésta no es
tenida en cuenta a la hora del célculo del nimero N.
A continuacién se calcula el valor de NSI mediante la férmula:

(Ax0)+ (B 25)+ (Cx50) + (D x 75) + (Ex100)
NSI =

N

Como se puede observar en esta férmula se ponderan con mayor valor las
respuestas de una més alta evaluacién seméntica. Incluso las respuestas del grupo
de las “Insatisfecho” se ponderan con un 25% ya que se asume que el cliente tiene
“algo” de satisfaccién por pequefia que esta sea.
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Los valores de posicionamiento de NSI que nos permiten conocer nuestro grado
de calidad en lo que a satisfaccidén de cliente se refiere son los que se exponen en
la tabla siguiente.

Valor de NSI Posicionamiento
85 a 100 Excelente
75 a 84 Bueno
65a74 Regular
55 a 64 Malo
< 55 Muy malo

El valor de NSI puede ser calculado sobre diferentes bases:

¢ A nivel global para una amplia poblacién de cliente
e Cliente a cliente

e Por atributos especificos, etc.

El método permite disponer con agilidad de conclusiones segiin diferentes facetas
y la identificacion inmediata de areas de riesgo ante los clientes.
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EJERCICIOS

2 EJERCICIO N2 1 IDENTIFICACION DE LOS DISTINTOS CLIENTES DE UNA

ORGANIZACION (para realizar en clase)

T2 EJERCICIO Ne 2: REUNION Q.F.D.
crnpemop
=-A P A
Fecha: Coordinador: Secretario: Clientes:
20 de Octubre de Sr. Jiménez Sr. Pérez Sr. Ruiz Sra: Gonzélez
2004 % §; ) Sra: Cano Sra: Calero
Sra: Moreno

Durante el transcurso de una sesion de focus group constituida por el
grupo Q.F.D. de la empresa Supermercados Super y clientes representativos de
ésta, a la pregunta (Qué es lo que les molesta respecto al servicio proporcionado
por los supermercados en general?, aparecieron las siguientes expresiones de
desagrado, que fueron recogidas por el secretario de la reunion de forma literal,
tal y como sigue a continuacion:

- “No soporto encontrar el pan junto a la lejia”

- “Lo que me da mala sensacion es la falta de limpieza del suelo”

- “Me molesta encontrar cajas vacias por todos los sitios”

- “Me fastidia mucho que bajo el cartel del aceite se encuentren las anchoas
o cualquier otra cosa”

- “Lo ideal seria que todo estuviera de oferta”

- “ Me da muy mala sensacién cuando veo a los empleados trabajando con
la ropa sucia”

- “Lo peor es la cara de amargados de los empleados”
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- “Me enciende que se cobren las bolsas y en otros casos, cuando las regalan,
que den muchas menos de las que se necesitan para guardar la compra que
has hecho”

- “Yo, como no estoy muy bien de la vista, valoro mucho que los productos
se vean bien”

- “No se si os pasard a vosotros también, pero me agobio mucho cuando
hay mucha gente y ademas los pasillos son muy estrechos”

- “En los supermercados donde me devuelven el cambio dejandolo encima
de la cinta no vuelvo mas”

- “Mi mujer me manda ir a la compra y, como no tengo ni idea, voy a sitios
donde me aconsejan y conocen los productos y los precios de lo que
venden”

- “Me ataca de los nervios que esté cogiendo un producto y estén al lado los
empleados reponiendo porque soy una persona que tarda en decidirse y se
que les estoy molestando igual que ellos a mi”

- “No tengo mucho tiempo para comprar asi que procuro no ir donde se
forman esas colas interminables”

- “No entiendo por qué si yo soy el cliente, tengo que abrir las cajas para

llevarme las unidades que necesito”

Se pide transformar estas expresiones literales de nuestros clientes
en requerimientos que sean comprensibles, coherentes y creibles aunque no
es necesario que sean cuantificables ya que en una segunda fase, y una vez
determinados dichos requerimientos se les pedird que sean ellos los que los
valoren y por tanto los cuantifiquen.

Para supermercados Super, resulta también muy interesante analizar
qué aspectos dentro del servicio general de los supermercados es el que
ocasiona mayor desagrado entre los clientes, por este motivo, se pide
también agrupar los requerimientos respecto a si hacen mencién a la

localizacién de los productos, instalaciones, empleados, etc.
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2 EJERCICIO N2 3: CLASIFICACION DE ATRIBUTOS DE CALIDAD SEGUN EL
MODELO DE KANO

Clasifique los siguientes atributos o caracteristicas de calidad que la empresa

automovilistica Trust Motors® ofrece en su nuevo prototipo V60:

- Los asientos de conductor y copiloto son reclinables.

- Los faros son regulables en altura desde el interior.

- Ofrecen una puesta a punto anual durante los cinco primeros afios.

- Posee direccién asistida.

- Posee frenos ABS

- La pintura lleva un acabado que favorece que el agua escurra maés
rdpidamente.

- Se ofrece con aire acondicionado.

- Tiene airbag de conductor.

- El volante se regula en altura.

- Los cinturones de seguridad son ajustables.

- Los asientos se desplazan hacia delante y hacia atrés.

- Posee limpiaparabrisas en los faros delanteros.

- En su cuadro de mandos tiene un indicador del nivel de gasolina y del
estado de la bateria.

- El velocimetro marca la velocidad en kilémetros y en millas.

- Posee luces antiniebla delanteras y traseras.

- El consumo de gasolina es un 15 % menos que el de los automdviles de su
misma gama.

- La luna térmica se activa automaticamente cuando detecta vaho o la
presencia de agua.

- Cuando el motor principal falla, entra en funcionamiento un pequefio

motor auxiliar que permite una autonomia de 50 Km.
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2 EJERCICIO N2 4 REALIZACION DE UN PROYECTO Q.F.D.

La cadena de restaurantes Comer — Comer®, cuya diferenciacién
competitiva es el trato al cliente y la relacién calidad — precio desea conocer cuéles
son los puntos fuertes/débiles y las oportunidades de mejora de su servicio y para
ello elige la técnica Q.F.D.

Tras realizar una serie de encuestas a sus clientes y de clasificar y organizar
la informacién recibida, determina que los principales requerimientos de éstos
respecto a su servicio en local y a domicilio son:

- Que:

Los empleados sean amables

Los empleados sean limpios

Los empleados atiendan répido

El local esta limpio

El local esté climatizado

Exista variedad de menus

Se puedan modificar los menus
Exista variedad de precio

Tengan precios baratos

Los empleados sirvan rdpidamente
Exista buena comida

La comida esté bien presentada

Se sirva lo que se ha pedido
Limpien después del servicio
Existan facilidades de pago (tarjeta de crédito)
Los repartidores lleven cambio.

O OO0 0O O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OOoOO0OOoOOo

Una vez conocidos los requerimientos de los clientes se llevé a cabo una
segunda fase en la que se pedia a 100 clientes que valorasen cudl era la
importancia para ellos de dichos requerimientos. Sus contestaciones se recogieron
en la siguiente tabla:
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Atributo Importancia Satisfacciéon Satisfaccién Satisfaccién
Comer-Comer X Y
2 |3 |4 |5 2 |3 |4 |5 2 (3 (4 |5 112 |3 |4 |5
Los
empleados 10 |80 |10 10 | 60|30 60|30|10 20|40(30(10
sean amables
Los
empleados 10 |80 |10 80|20 30|50 20 10 |80 |10
sean limpios
Los
empleados 10 [30|60] |20][50|30 30(50 20 10 [80|10
atiendan
rapido
Fl local esta 10 |80 |10 8020 602020 602020
impio
Ellocaleste | |55 140(30(10 10 [8010 10 | 80|10 10 | 50 40
climatizado
Exista
variedad de 80|20 60|20 |20 10 | 80|10 80|20
menus
Se puedan
modificar los 10 |80 |10 10 | 60|30 60|30|10 20|40(30(10
menus
Exista
variedad de 80|20 602020 10 | 80|10 80|20
precio
Tengan
precios 20|80 10 | 80|10 30|50/ 20 40(40120
baratos
Los
empleados 10 [30|60| |20[50|30 305020 10 |80 10
sirvan
rédpidamente
Exis 10 |80 |10 10 [8010 8o|20] |10 8010
comida
La comida
esté bien 30|50|20 60|30|10 80|20 30|50]|20
presentada
Se sirva lo que
Al 10 |80 |10 10 |80 |10
Limpien
después del 10 |80 |10 10 |80 |10
servicio
Facilidades de 40|40 (20| |10|60|30 10|60|30 205030
pago (tarjeta)
Los
repartidores 10 {80 |10 10 |80 |10
lleven cambio
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Por otro lado, los indicadores que maneja la empresa para medir la
satisfaccién de sus clientes y que llevan cierto tiempo sin ser revisados, son los que
aparecen en la tabla adjunta, donde ademés, aparece la informacién que la
cadena Comer — Comer® ha obtenido a través de la contratacién de un servicio
de “cliente misterioso” para el estudio de su competencia directa.

Restaurantes Restaurantes
Comer

Grado de satisfaccion — amabilidad

Grado de satisfaccion — limpieza 4,2 3,9 4
empleado

Tasa de uniformidad 95 % 90 % 80 %
Frecuencia limpieza suelo en 15 dias 20 dias 10 dias
profundidad

Frecuencia limpieza mesas y 15 dias 20 dias 10 dias
mostrador (profunda)

Tiempo de atencién al cliente (en 2’ r r
barra)

Tiempo servicio comida en local (en 6’ 7 8
barra)

Satisfacciéon por calidad comida 4 4,2

Cumplimiento método compainiia 75 % ? ?

(Indicador global: calidad comida +
atencion al cliente)

Stock medio de ingredientes 1,5 % ? ?
Precio medio comida tradicional 1 1,2 0,9
Precio medio comida répida 0,7 0,8 0,7
Tiempo de atencién al cliente por 8 3 5
encargado (entrada)
Numero de menus ofrecidos 4 6 5
Flexibilidad cambio de menus No Si Si
Numero de precios diferentes 4 6 5
Precio medio menus 4 4,1 4,5
Tasa de pedidos confirmados 90 % 80 % 90 %
Grado satisfaccidon presentaciéon 3,5 4,2 3,9
comida
Nivel de puntualidad 85 % 100 % 100 %
Grado satisfaccién limpieza final 3 ? ?
Forma de pago contado Cont. y Cont. y
tarjeta tarjeta
Cuantia de cambio por repartidor 90 €
Superficie disponible por mesa 6 m? 7,5 m? 7 m?
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Se pide:

1° - Desarrollar el proceso QFD para la empresa Comer — Comer.
- Analizar la situacién a partir de la tabla de disefio:
- Islas de informacién, indicadores redundantes, indicadores
ausentes, etc.
- Priorizar las acciones a tomar.
- Comentar los puntos fuertes, puntos débiles y posibilidades de
mejora a tenor de los resultados obtenidos.

2° Una vez entregada la solucién, intente determinar qué tipo de

restaurante ha sido analizado
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T2 EJERCICIO N2 5: COMPARACION DEL METODO TRADICIONAL Y LA
TECNICA NSI EN LA EVALUACION DE LA SATISFACCION DEL CLIENTE

Parte A

N¢ de clientes encuestados = 50  Segln el cuestionario A sus respuestas han sido:

PRI AR EElss Respuestas obtenidas
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1 || Calidad del producto 1 2 420 3 2
2 | Cumplimiento plazos de entrega 8 9 10201 2 1

Se ofr.ecen alternativas a sus 5 5 5 10l 15 5 5

necesidades
4 Ff’:lClllldad de contacto con nuestros 45 3 5

técnicos
5| Trato recibido 51140 5
Se pide:

e Calcular segin una escala numérica el valor medio obtenido en cada uno
de los 5 atributos y el valor medio global de la encuesta.

Parte B:

N2 de clientes encuestados = 50 Segln el cuestionario B sus respuestas han sido:

Respuestas obtenidas
Aspectos encuestados
. Muy Insatisf. || Neutro|| Satisf. Myy
insatisf. satisf.
1| Calidad del producto 1 44 5
2 Cumplimiento de plazos de 17 30 3
| | entrega
3 Se ofr.ecen alternativas a sus 5 10 25 10
necesidades
Facilidad de contacto con
nuestros técnicos 45 5
5| Trato recibido 5 45
Se pide:

e Calcular segiin la técnica del NSI éste indice para cada uno de los atributos
y para el global de la encuesta y extraiga sus conclusiones al respecto.

QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT José Luis Delgado Peirotén. 42



("eoi

MASTER EN GESTION DE CALIDAD

QUALITY FUNCTION DEPLOYMENT

José Luis Delgado Peirotén.

43

43



