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De la idea al proyecto. Del proyecto al
negocio

Metodologia de disefio y desarrollo de productos. Un
enfoque multidisciplinario

Eduardo Hofman

El desarrollo del producto implica tener en cuenta por
lo menos seis etapas o fases basicas diferenciadas clara-
mente. Estas son:

Etapas de desarrollo del producto
o Planeamiento o “etapa cero”

o Desarrollo del concepto

o Disefio a nivel sistemas

o Disefio de detalles

¢ Prototipo

o Produccién piloto

Cada una de estas etapas significa una serie de pasos
muy concretos que definiremos a continuacién.

La “etapa cero” incluye, previo a la aprobacién del pro-
yecto, la misién de la empresa, a quién estd dirigido el
producto, cudl es el target del producto y algunas hipé-
tesis bdsicas.

Estamos hablando siempre de supuestos escenarios futu-
ros, de deseos y posibilidades que estas cosas sucedan.
Se deben contemplar fundamentalmente cuestiones re-
feridas a qué tipo de proyectos priorizard la empresa,
qué relacién hay entre ellos, cudl serd la secuencia de
produccién, a qué segmentos del mercado dirigirse, qué
tecnologia emplear, cuales son los objetivos financieros
para el proyecto y qué presupuesto y tiempo estimado
se asigna al proyecto.

El plan de producto identifica con claridad la cartera de
productos que va a desarrollar la empresa y cuando va a
introducirlos en el mercado.

Para esto hay que considerar oportunidades que devie-
nen de diferentes fuentes, tanto de clientes, del equipo
de desarrollo actual y del benchmarking.

El plan de producto se actualiza regularmente, dado las
cambiantes circunstancias del mercado.
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Es importante pensar globalmente y actuar localmente.
Es decir, planear a cinco afios como minimo es como
las compaiifas actdan teniendo en cuenta que ningin
producto lleva menos de un afio de desarrollo.

Tener en cuenta que las empresas que no cubren con
productos competitivos, el mercado pierden oportuni-
dades porque tarde o temprano alguien lo har4.

Los proyectos pueden ser de plataforma creando un sis-
tema nuevo basado en una familia de productos, pue-
den ser derivados de productos existentes, pueden ser
mejoras de productos existentes, o productos nuevos
con nuevas tecnologias, lo que implica mayores riesgos,
pero también oportunidades de mercados mayores.

La tecnologifa digital aplicada a fotocopiadoras o los te-
léfonos celulares o el walkman son una clara demostra-
cién de este tipo de enfoque.

Herramientas para planificar

¢ MED (Matriz de Estructura de Disefio). Muestra ta-
reas secuenciales-paralelas o acopladas

o Grafica de Gantt. Muestra tareas en una linea tempo-
ral-secuencial.

o PERT. Muestran el camino critico

o (Project incluye ambas + economia del proyecto)

o Bitdcora

o Lista de tareas del proyecto (check list)

o Programa del proyecto

o Presupuesto del proyecto

o Plan de riesgos del proyecto

o Evaluacion periédica del plan

o Evaluacién post-mortem del proyecto

Estos once puntos son algunos de las herramientas que

se usan habitualmente en planificacién.

Los métodos estructurados permiten aplicar herramien-

tas de planificacién para tener un enfoque paso a paso.

Estos permiten explicitar los procesos de decisién, para

que todos los miembros del equipo entiendan la légica

de la toma de decisiones.

Sirve para tener una gufa para la accién, que puede adap-

tarse a diversas situaciones, permitiendo documentar el

proceso y tener un registro para futuras experiencias.
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La intencidn es tener un punto de partida. No es la “tord
del Sinai”, sino que cada proceso tendra que ser adapta-
do a su particularidad y viceversa.

Todo proceso de planificacién de algtin producto, fuese
éste de cualquier tipo, necesita de una organizacién de-
terminada para cumplir dicho fin.

Es de vital importancia entender el tipo de organizacién
que se necesita y armar el equipo correctamente.

Esto quiere decir: incluir a todos los integrantes que
pueden cumplir funciones representativas en el desa-
rrollo del producto. Tener diferentes miradas discipli-
narias sobre el mismo objeto de estudio enriquece el
objeto por la diversidad de enfoques sobre el mismo.
Estd demads decir que solamente la organizacién correc-
ta no determina el éxito de la misién, sino controlamos
la interaccién de sus integrantes, los intereses que cada
uno representa, o no tenemos en cuenta algunos de los
diversos problemas claves del desarrollo del produc-
to como ser, la falta de recursos que suele representar
siempre un problema.

Es la funcién del jefe del proyecto poder sintetizar es-
tas decisiones, maximizando los recursos materiales y
humanos.

Equipo multidisciplinario

;Quién disefa y desarrolla los productos?

Nuestro punto de vista es el que define el desarrollo de
un producto como la suma e interaccién de esfuerzos e
intereses de diferentes actores en el proceso de produc-
cién de un producto.

Si bien las principales partes son de disefio, produccién
y marketing; aspectos legales, de administracién, finan-
zas, ventas, Ingenieria, compras y proveedores, software,
etc. forman hoy el equipo extendido para un producto.
El jefe de producto, usualmente es a quien reportan los
demads integrantes del equipo.

Un proceso articulado, actiia como un plan maestro que
define las posiciones de cada uno de los integrantes en
el equipo de desarrollo.

Es el plan el que indica a los miembros del equipo el
momento en que se necesitaran los aportes y con quien
tendrdn que intercambiar informacién y recursos.

En un proceso genérico hay varias teorias que explican
el comportamiento del sistema.

Desde la teoria input - output de informacién donde se
procesa informacién, hasta un sistema de administra-
cién de riesgos, donde estos disminuyen a medida que
avanza el plan y se validan las funciones del proceso.
Ya sea en uno u otra interpretacién, la constitucién del
equipo multidisciplinario como la planificacién estdn
presentes.

Qué mira la inversién
¢ Retorno de la inversién
o Tiempo de desarrollo

o Costo del producto

o Capacidad de desarrollo
o Calidad del producto

¢ Costo de desarrollo
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Normalmente cualquier proyecto necesita alguna forma
de energia que lo mueva.

En los proyectos de tipo econémico el dinero funciona
como carbén a la locomotora.

Cualquier empresa quiere tener una rentabilidad sobre
el capital invertido y siempre lo compara en primera
instancia con las tasas de interés bancaria existente.

El emprendimiento por el tipo de riesgo asumido de-
beria superar el interés existente, de lo contrario uno
decidiria colocar el dinero en un banco con respaldo y
esperar que pase el tiempo para cobrar su renta. A ma-
yor riesgo mayor tasa de interés.

La inversion para decidir invertir en un proyecto, des-
de el punto de vista, estrictamente econémico, mira si
la calidad del producto refleja lo que los clientes estdn
dispuestos a pagar.

Desde el costo del producto, que incluye gasto de bienes
de capital y herramientas asi como el costo incremen-
tal de produccién de cada unidad. A mayor produccién
menor costo por unidad.

El costo del producto determina cudl es la utilidad que
se acumula para la compafifa para un volumen y precio
particular de venta.

El tiempo de desarrollo implica no sélo la rapidez con
que se produce el producto, sino en qué tiempo retorna
la inversién. Cuanto menor es el tiempo de retorno mas
rentable es la inversion.

El costo de desarrollo tiene relacién con el monto de la
inversién en el tiempo, que se considera negativo hasta
que el producto sale a la venta para equilibrar la inver-
sién.

Finalmente la capacidad de desarrollo de un producto
tiene relacién con la eficiencia y la eficacia, es decir ha-
cer mejores productos en menores tiempos dependien-
do de la capacidad de la empresa.

El proceso de disefio:

Desarrollo del concepto

Este proceso iterativo permite reflejar aproximadamente
el desarrollo de los pasos para llegar con el producto a
nivel de prototipo construible y probarlo.

A estos pasos usualmente se le agregan un andlisis eco-
némico para el nuevo producto que permite visualizar a
nivel de anteproyecto su viabilidad.

También el Benchmarking permite conocer los produc-
tos de la competencia.

Construir y probar prototipos en lo que se llama prueba
de concepto, ayudan a visualizar el producto.

o Identificar las necesidades del cliente

o Generar conceptos de producto

o Seleccionar concepto de producto.

o Probar concepto de producto.

o Establecer las especificaciones de detalle..

o Planificar desarrollo particularizado.

El desarrollo del concepto trata de identificar las ne-
cesidades del mercado objetivo. Si bien la objetividad
no existe en las opiniones subjetivas, separar las nece-
sidades latentes y ocultas de las explicitas es tarea de
especialistas.
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Se generan y evaldan conceptos de productos alterna-

tivos y se seleccionan conceptos para desarrollarlos y

probarlos.

Un concepto es una descripcién de la forma, funcién y

caracteristicas de un producto, que acompaiiado de las

especificaciones técnicas, un andlisis de los productos

existentes que compiten con el nuevo producto y una

justificacién econémica del proyecto.

En realidad hablar de necesidades del cliente es un

poco “duro”. Deberfamos hablar de deseos del cliente,

atributos o requisitos del cliente.

Las etapas para reconocer los requisitos del cliente pue-

den sintetizarse en:

o Recopilar informacién del cliente

o Interpretar los datos.

o Organizar las necesidades por orden de jerarquia.

o Establecer la importancia relativa

o Reflejarla en los resultados del proceso de creacién
del producto.

Generacion del concepto
o Aclarar el problema

Entendimiento

Desarticulacion

Problemas criticos
o Buscar externamente

Usuarios lideres

Expertos

Patentes

Literatura

Benchmarking
o Buscar internamente

Postergar juicios de valor

Generar muchas ideas

Conservar las ideas que no parecen viables

Usar medios gréficos y fisicos

Usar analogias

Que sucederia si...

Utilizar estimulos relacionados

Método triz (teoria para resolver problemas inven-

tivos)
o Explorar sistemdticamente
o Reflejarlo en la solucién
La generacién del concepto implica una descripcién de
una idea conceptual.
Implica la descripcién de su tecnologia, su funcionali-
dad y los resultados para el usuario en la satisfaccién de
sus necesidades o atributos.
Por lo general se expresa como un boceto de caracter
tridimensional y acompafiado con alguna explicacién
textual. La generacion del concepto es en general la sin-
tesis de procesos funcionales, formales y constructivos
expresados en un objeto.
La lista de 5 pasos expuesta precedentemente, pretende
descomponer el problema para su andlisis a través de
procedimientos internos y externos. Si bien la secuen-
cia es lineal en la préctica hay ciertas iteraciones que se
repiten durante el proceso.
La desarticulacién funcional es uno de los procedi-
mientos que nos permiten representar “la caja negra” y
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descomponerla en subfunciones para entender el fun-
cionamiento del objeto.

Otros enfoques posibles son desarticularlo por la se-
cuencia de uso del usuario, o desarticular en funcién de
las necesidades del cliente clave.

Seleccién del concepto ;como?
o Decisién externa

o Eleccién por el director

o Intuicién

o Votacién multiple

e Prosy contras

o Prototipo y prueba

o Matrices de decisién

Metodologia de seleccién

o Preparar la matriz de seleccién

o Calificar los conceptos

o Ordenar los conceptos por rango

o Combinar los conceptos

o Seleccionar conceptos

o Analisis reflexivo sobre el proceso y los resultados
La seleccién de concepto es el proceso de evaluacion
respecto de las necesidades del cliente, como asi tam-
bién de las fortalezas y debilidades del producto que se
expresan en decisiones frente a problemas especificos.
Es parte integral del proceso de desarrollo de cualquier
producto.

El listado precedentemente descrito posee los benefi-
cios de que el producto estd centrado en el cliente, el
disefio tiende a ser competitivo, la evaluacién explicita
mejora el proceso de fabricacién del mismo.

Un método estructurado se vuelve un lenguaje comiin
entre los integrantes del equipo, las decisiones se hacen
mas efectivas permitiendo documentar el proceso.
Normalmente el uso de matrices permite ordenar y sis-
tematizar conceptos.

Se usan matrices de proyeccién de conceptos donde se
seleccionan las partes del producto considerado y ma-
trices de puntuacién donde se cuantifican las calidades
de las partes del objeto. Este método se basa en el desa-
rrollado por Stuart Pugh en la década de los 80.

Prueba de concepto

o Definir el objetivo de la prueba

o Elegir una poblacién para la encuesta

o Seleccionar un formato de encuesta

o Dar a conocer el concepto

o Medir la respuesta del cliente

o Interpretar los resultados

o Evaluacién del proceso

La prueba de concepto es en esencia una prueba expe-

rimental.

Para validar experimentos existen procedimientos espe-

cificos. Hay que tener en cuenta qué se quiere probar y

disefiar un método eficaz.

Existen algunas preguntas claves en todo experimento:

o ;Cudles de los conceptos desarrollados en el que se
deberia profundizar?

o ;Cémo puede ser mejorado el concepto?
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¢ ;Cudntas unidades es posible vender en el mercado?
¢ ;Es posible seguir desarrollando el producto?

Proceso de planificacién del producto

o Identificar oportunidades
Personal de marketing y ventas
Organizaciones de desarrollo de tecnologia
Equipos de desarrollo de productos
Clientes actuales o potenciales
Proveedores, inventores, socios
Nosotros mismos
- ;Cémo?
Observar quejas documentadas de los clientes de los
productos existentes
Entrevistas a usuarios lideres
Tendencias de estilo de vida
Considerar las sugerencias de usuarios actuales
Estudiar los productos de los competidores
Estado de las tecnologias emergentes
o Evaluar y clasificar los proyectos por prioridad
o Distribuir y planear recursos
o Planificacién de anteproyecto
o Proceso de desarrollo del producto
Calcular los costos de manufactura:
Reducir los costos de los componentes
Reducir los costos de ensamble
Reducir los costos logisticos
Evaluar el impacto de las decisiones en otros factores

Arquitectura del producto

o Crear un diagrama esquemdtico del producto
o Agrupar los elementos del diagrama

o Crear un diagrama geométrico

o Identificacion de las interacciones

:Qué es la Arquitectura del producto?

Se puede definir la arquitectura de producto como la
capacidad de responder funcional y fisicamente a las
necesidades de un concepto.

La caracteristica fundamental del producto es su modu-
laridad, es decir como interactian sus componentes. Lo
contrario es un producto integral.

La arquitectura del producto se define en parte durante
el desarrollo del concepto. Esto sucede

De manera conceptual en los bosquejos y en los prime-
ros prototipos de la fase de desarrollo.

También sucede durante el desarrollo del producto a ni-
vel sistema.

La arquitectura del producto es una de las decisiones
dentro del desarrollo que mads afecta la capacidad de la
empresa de entregar de manera eficiente una gran varie-
dad de productos.

Por lo tanto se convierte en un elemento central del con-
cepto del producto.

Cuando el producto es innovador, el desarrollo del con-
cepto se refiere por lo general a principios bdsicos y
desarrollo tecnoldgico. En este caso la arquitectura de
producto es a menudo el enfoque inicial de la fase de
disefio a nivel sistema.
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Las decisiones sobre arquitectura del producto en sus
componentes basicos y el nivel de modularidad estdn
relacionadas con cuestiones de importancia como ser:
cambio y variedad del producto, capacidad de manu-
factura y administracién del producto. Por lo tanto la
arquitectura del producto es fundamental en las deci-
siones que tomara la empresa en la estrategia de marke-
ting y produccién y en el desarrollo del producto.
Los componentes de la arquitectura del producto defi-
nen el modo en que los elementos se pueden cambiar
y modificar. Definen cémo se puede actualizar el pro-
ducto, cudl es el plantel de accesorios, su adaptacién a
diferentes entornos.
La modulacién en la arquitectura permite reemplazar
por desgaste los elementos, permitiendo la flexibilidad
de uso o la reutilizacién de parte del mismo.
La variedad se refiere a una gama de modelos de un pro-
ducto que la empresa puede producir dentro de un perio-
do determinado en respuesta a la demanda del mercado.
Los productos con una arquitectura modular pueden
variar con mds facilidad que un producto sin sumar
complejidad al sistema de produccién.
Estandarizar un producto en sus componentes deviene
en la utilizacién de esos mismos componentes en dife-
rentes productos.
Los elementos listados mds arriba pretenden expresar
que:
¢ Un diagrama esquemadtico representa el entendimien-
to que tiene el equipo de los elementos constitutivos
del producto.
o Agrupar los elementos del diagrama permite:
Integracién y precisién geométrica
Compartir una funcién
Similitud de tecnologia
Localizacién del cambio
Variedad flexible
Permitir la estandarizacién
Flexibilidad
o Crear un diagrama geométrico: actiia como un proto-
prototipo
o Identificar las interacciones fundamentales e inci-
dentales.
Esto permite desarrollar el progreso del disefio a nivel
sistema y a nivel detalle. El diagrama esquematico y la
grafica o matriz de interaccién se pueden utilizar para
documentar el proceso.
La interaccién entre subsistemas, médulos y compo-
nentes, se denomina arquitectura del sistema.

Plan de prototipo
o Establecer propésito
Comunicacién
Aprendizaje
Integracién
Verificacién
o Nivel de aproximacién de detalle.
o Perfil del plan de prueba
o Calendario
El prototipo es definido como original ejemplar o pri-
mer molde en que se fabrica una cosa. Es decir es una
aproximacion al producto final.
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En general podemos clasificar a los prototipos como fi-
sicos o analiticos. Los fisicos son tangibles los analiticos
son simulaciones de tipo matemaético.

También pueden ser integrales o parciales, dependiendo
de la cantidad de caracteristicas de detalle que posea.
Los prototipos analiticos son mads flexibles que los pro-
totipos fisicos, porque permiten cambiar pardmetros
facilmente. Pero el prototipo fisico permite detectar fe-
némenos no anticipados en el modelo analitico.

Criterios de evaluacién de nuevos productos

o Magnitud del mercado (unidades/afo x precio pro-
medio)

o Velocidad de crecimiento del mercado.

o Intensidad competitiva (numero de competidores y
sus fortalezas)

o Conocimiento del mercado por parte de la empresa

o Conocimientodelatecnologiasporpartedelaempresa

o Adaptacién a las capacidades de la empresa

o Existencia de un producto de excelencia dentro de la
Empresa

Evaluacion del disefio industrial

Interfaz con el usuario

o ;Comunica de manera efectiva su operacién al usua-
rio?

o ;El uso del producto es intuitivo?
&

¢ ;Las funciones son seguras?

o ;Se han identificado los usuarios potenciales?
&

¢ ;Se han identificado los usos potenciales del pro-
&
ducto?

Atraccién emocional

¢ ;Es atractivo? ;Emociona?

o ;Expresa calidad el producto?

o ;Qué asociaciones representa el producto?

o (El producto expresa orgullo de propiedad?

o ;El producto es orgullo del personal de produccién y
ventas?

Habilidad para mantener y reparar el producto

o ;Como se mantiene? ;Es sencillo?

o ;Las funciones muestran los procedimientos de en-
samble?

e ;Qué tan dificil es reparar o mantener el producto?

Uso apropiado de recursos

o ;Como se usaron los recursos para satisfacer las nece-
sidades del cliente?

o ;Es apropiada la seleccién de materiales?

e ;El producto presenta un disefio eficiente o defi-
ciente?

o ;Tiene funciones que no son necesarias o carece de
algunas?

o ;Se consideraron factores ecolégicos/ambientales?

Diferenciacién del producto

o ;Se diferencia de otros productos?
o ;Serecuerda la propaganda del producto?
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¢ ;Se ajusta a la identidad corporativa de la empresa o
la mejora ?

Existen diferentes métodos de evaluacién del producto.
Casi todos apelan a cuatro o cinco categorias bésicas.
Para Alessi son:

o Funcionalidad

o Sensorialidad /Memoria/ imaginario

o Comunicacién/lenguaje

¢ Precio

Analisis de confiabilidad del producto
o Identificar factores de control

Identificar factores de ruido

Identificar factores de medicién de desempefio
o Formular una funcién objetivo
o Desarrollar un plan experimental
o Ejecutar el experimento
¢ Analizar los resultados
o Seleccionar y confirmar los valores de referencia
o Reflejar y repetir el experimento
El anélisis de confiabilidad de un producto con sus
etapas listadas precedentemente, conduce a asegurar
la calidad del producto. La confiabilidad es una de las
caracteristicas de la calidad.
Desarrollar un plan experimental que de por si es un
tema en si mismo, busca fundamentalmente la explora-
cién sistemadtica de la interaccién de las caracteristicas
del producto en todos sus niveles, buscando comporta-
mientos y sefiales extrafias no deseadas que surgen en
cualquier parte del sistema.

La cuestién legal
o Desarrollar una estrategia legal
o Estudiar los antecedentes previos
o Redactar las reivindicaciones del producto

Modelo de utilidad

Patente

Marca
o Tramitar la registracién (I.N.P.I.)
o Reflejarlos en el producto
La registracién de la propiedad de los productos in-
dustriales, tanto patentes de invencién como modelos
y marcas buscan proteger la propiedad intelectual del
producto.
Hay que tener en cuenta en incluir el costo de la regis-
tracién en el costo del producto.
Un producto registrado es un dolor de cabeza menos,
eliminando una posible fuente de conflicto futuro.
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