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FAGOR:
como factor de competitividad.

En el seminario Como crear productos compelitivos, desafio esparfol
delos afios 94 celebradoporla Asociacionpara el Progreso dela
Direccion(APD), enMadrid, D. Jes(is Maria Catania, Directorde la
Divisionde Productosde Consumo FAGOR, aportd su experienciaen
el sector de electrodomésticos.
Se reproduce, a continuracién, un extractodea su conferencia.
Aunquenose trata de preductos de nuestro sector, si conecta
directamente con el demuebles de manay, encualquiercaso, resume
toda una filosofiaperfectamente aplicablea algunosde los preductos
de maderaen el contextode lanueva empresaqueexige elMercado

Unico.

Voy a hablar del proceso de creacion
de productos en Fagor. Comenzaré
con unes breves datos que expresen
lo que es FAGOR ELECTRODOMES-
TICOS, Como su nombre indica, fa-
bricamos electrodomésticos de linea
blanca que son esos aparatos que
suslen estar en | 1s cocinas, cada vez
mas ufilizadas por los hombres y lla-
mados Frigorificos. Lavadoras,
Lavajillas, Hornos, Encimerasy Coci-
nas principalmente.

stro caso es el de tantas empre-
sas espafiolas que han conseguido
sobrevivir en estos dificilas afios pa-
sados. All4 por los afios 80 - todos
recordamos la situacién autarquica
del mercado esparicl- protegidos por
unos impoertantes aranceles, éramos
la empresa lider del sector, pero, di-
cho cen manos eufemismo, 8rar o
los tuertos en el pafs de los ciegos.
Cuando el Gobierno Espariol opté
por la entrada en el Mercado Comin,
éramos conscientes de lo que supe-
nia y aceptamos el reto: teniamos
que mejorar sensiblements en pro-
ductividades, en calidad y en innova-
clon.

Hemos realizado, como todos, un
improbo esfuerze durante estos afios
para ponemos al dia, pero en mi
axposicion me voy a centrar en lo que
hemos hemos en el area de innova.
cion, de creacion de nuevos produc-
tos.

En aquellos tiempos, impulsados por
la necesidad, asistimos a cenferen-
cias, leimos libros, tuvimos
interacambio de informacion, busca-
mos asesoramiento, Yy con lodo ello
pusimos en marcha diversos meca-
nismos, de los cuales destacaria dos
fundametales:

- el primero, fijarnos un objetivo real-
mente ambicioso.

- el segundo. realizar un proyecto-
guia.

A finales de los 70, nosotros incor-
pordbamos productos al mercado
esparficl cuando va estaban intro-
ducides en Europa. Acudiamos a
las Ferias del Sector en las que
observabamos la evolucion de los
principales fabricanteseuropeos, y
de lo que alli vefamos compraba-
mos lo que creiamos era mas inte-
resante. Es facilimaginar que, oara
cuando ¢ star novedades [as lan-
zébamos al mercado, el retraso
respecto a nuastros colegas euro-
peos era normalmenteentre 5 y 8
anos.

Asi que, al enfrentarnos con larea-
lidad de la desaparicion de las ba-
rreras arancelarias, nuestras pri-
meras reflexiones se encaminaron
a acorlar este plano de sfase,
hasta que  samo que habia
que ser mas ambiciosos y que no
tenfamos oue tener complelos de
inferioridad respecto de nuestros
compstidores. Asi que hicimos una
definicion estratégica que consis-
tia en compromaternos a lanzar un
producto novedoso a nivel auro-
peo cada afo. Y puedoe decir con
satisfaccién qus este objefive que
nos parecia un tanto utépico cuan-
do lo definimos. lo estamos alcan-
zando.

En 1990 hemos creado el Frigori
fico Multival, cuya novedad con-
siste en la creacion de una tercera
cémara flexible para guardar los
alimentos. Los frigorificos han ido
avolugionando desde aquellas pri-
meras neveras de una puerta que
servian para guardar los alimentos

frescos, hastalosactuales frigerificos
combinados que, en realidad, son
un frigorifico y con congelador en un
sblo 2 En la parte frigorifico
losalimentosse mantienenentre 3y
10 grados, mientras que en el con-
gelador se puedsn congelar y man-
tener congelados alimentos a 2¢

arados bajo cero durante 6 meses.
Ultimamente han aparecido en el
marcado frigorificos con tres puer

tas para aquelios consumidores que
oplan porconsumir carmne o pescada
fresco y mantenerlo en buenas con

diciones durante varios dias. En est:

tercera puerta la temeeratura se
mantiene entre Oy 3 grados, permi-
tiendo una excelente conservacin
tanto de carnes como de pescados.

Nuestre frigorifico mullidival afiade
a esta gama una prestacion muy
interesante, como es la de permidr
que esta tercera cAmara o puerta se
pueda utilizar a voluniad del usua-
tie, bien comoreftigerador, bien como
frigerifico, bien como congslador, o
también como esta camara que he
comentado que sirve para mantener
alimentosfrescosacarogrados, Esta
prestacion es inédita en Europa

En 1991 hemos ¢reado |a Encimera
Cast; en un equipamiento integral
de muebles a2 cacina, hay que bus-
car no sélo el disefie sinola armonta
da lineas y la funcionafidad. En este
pais que es eminentemente gasista,
las encimeras quedan salientes y
suponen un elemento Que romoe el
aquilibrio del conjunto. Nuestra
encimera Cast dispone de una tapa
de cristal que queda absolutamente
alineada con la mesa de frabajo,
conlribuyendo a crear un efecto
comoeldafa EncimeraVitrocerdmica
pero con la utilizacion del gas. Al
igual que el anterior. es un producto
tambien inédito en Europa.

En 1992 vamos a lanzar &l Hotno
TODO Interactivo, que alinaalavez
simplicidad porque es un horno que
puede funcionar como horno
microendas, como horno convector,
con calor circular, eon grillo combi-
nando cualquiera de las funciones
que he mencionado, y simplicidad
porque incorpora una pantalla de
television en la gue se puede selac-
conar @ 126 recelas. En cada
receta se indican los ingredientes,
asi como la preparacion previa de
los mismos, si es caso, antes de
introducirenelhorno. Aparlrde ess
momento, es el horno el que se
ocupa de elegir la temperatura. el
tiempo y la combinacion de funcio-
nes que luego le permitirian al ama
de casa alcanzar un enorme presti-
gio entre su circulo de amistades
Asimismo, 85 un producio inexistenle
hoy en el marcado europeo,



Quisiera hacer una adaracion. Es-
ioy hab ando da innovacion y estoy
insist enoo en E.ropa, $n refersma
n.nca a mercado mundial. Esto es
asi por las mculiaridades de nues-
tro Sector. En Electrodomésticos
ex sien tres blog.es netamente g fe-
renciados: el Norteamericano. el Eu-
ropso y el Japonés. Los productos
en caca uno de estos tres mercados
son muy diferentesentre si, sequra-
mente motivado por las diferencias
culturalesy el diferente nivel de vida
que existia cuando se empezaron a
fabricar las electrodomésticos. Sal.

VO €. MiLroonuas, que es un prod.g-
1o gooal. apresenciam prod.clos
de uno de los blwues en cualauiera
de los otms dos es absclutamente
marginal.

Proyecto Gula,

El otro mecanismo fue la puestaen
marcha del Preyecto-Guls, Nuestra
organ zacion estaba preparada para
copiar, con mas 0 menos fortunay a
mayor 0 menor Vvelocidad los pre-
ductos que aparecian en Europa.
Para ser innovadores, teniamos que
buscar herramientasque ras permi-
tieran dar el salto a otra herramienta
e nemos amado Proyacto-Guia,

E Proyecto-G.'a ¢ aplicamos a .n
producto va existente, en el aue
nimes va a sufrir una serie 'de
modifica¢ ones, algunasoee as pro-
fundas, en el futuro. La premisafun-
damental es el establecimiento de
ra fecha de cowgcacién m prod.c-
0 en el mercado lo suficientemente
lejana-el aparato del afio 2000-como
para que su So a menc Gn pmvogue,
ene eq. po oe &cn cos Y Comers a-
les que van a abordar el proyecto, un
estado de &nimo creativo y ambicio-
s0. Con un proyecte de este fipo se
consigue, ademéas de generar un
ambiente innovador, motivar a ira-
vés de .n proyeclo estim.lante a
0.6 han ¢i00 asignages recursos y,
sobre todo, aunar a largo plazo
marketing y tecnologia,

Me gustaria constatar los importan-
tes resultados que se logran cuando
se qutan barreras a la creanvdad.
En la elaborac 6n del pnmar Proyec-
fo-Guia lo que mas nos costd fue
definir qué q.eriamos. En un pangi-
p0 oS parecio que deberfamos cen-
frar nuestros esfusrzes en un con-
cepto genanco de la cocina oel afo
2000. Sn embargo. desp.és oe
muchasreflexiones yandisis, nuesio
Proyecto-Guia quedd configurade
como suma de varios centrados en
cada producto, es decir, las lava&

ras del afio 2000, frigorifico del afio
2000, ste., unidos por un hilo con-
ductor referido a la comunicacién
entre los distintes aparatos. lo que

nos llevo a introducimosen el ¢am-
pode la domética.

El Proyacto-guia no es un listado de
temas mas 0 menos interesantes de
aboraar, s.n¢ que se estabecen. a
panir de las necesigades oel cfente
Y por cada pmducto. as nuevas
aplicaciones .tecnoldgicas que da-
ran respuesta a dichas necesida-
des, asignandose medios. presu-
puestos y plazos de desarrollopara
cada tema.

Cada tres afios hacemos una actua-
lizacion del Proyecto-Guia y obvia-
mente el punto de mira final lo deg-
plazamos otros tres afios.

Llsgados a ese momento, nos en-
CONIranamos con fBcursos f6a men-
18 85¢as0s para aborgar estos n.e-
vos desarrollos. Me estoy rafiriende
a fec.rsos humanos. Es un tema
que nos praocupana, porg.e, como
todo el mundo sabe, les técnicos
que no se hacen de la noche a la
mafnana. Una decision importante
fue la de abrimos a colaboraciones
con entidades, empresas y organis-
mos exter sres, hosotros hemos po-
ienciado tn imporiante y reducido
nticleo téenico, mn capacidad para
interpretar la evolucion tecnolégica
que puede afectar a nuastres pro-
ducios, que va desde los sensores
auimicos hasta la microslectrénica.
pasanao por e “kizz. ogic”, y los
As'cs, Y enlenver su ap cacion en
los electrodomés-
ticos. Pero a la
hora de realizar
los proyectos que
incorporan nue-
vas tecnoogias,
nos apoyamos y
establecemos co-
laboraciones. con
Centrosde Inves-
tigacion nacional
y extranjeros.
Cantros da lnves-
tigacién nacional
y extranjeros,
Centros de Dise-
fio, Escuslas Téc-
nicas y Universi-
dades.

Unas palabras
para decir que
FAGOR parteng-
ce al Grupo Cooperativo de
Mondragdn que, segun los estudio-
508, es el complejo industrial cocpe-
ralive mas importante del mundo y
que. al socaire de esta influencia
hemos impulsado la creaciénde un
Centro de Investigacion de recono-
cida solvenciay renombre nacional.
como es [KERLAN, y de un Centro
de Disefio, DIARA, a su vez abiértos
al exterior-.

Este es el contexto en el que nos

movemos, Y para cefirme a gu én,
voy a exp car cudl ese procesc ce
creacion de nueves productos en
FAGOR ELECTRODOMESTICOS.
Vemosen apanta a cud ese: pro-
€8s0 M lanzam enio 08 Proaucios
con sus siete fases. Este diagrama
responde a nuestra organizacién y
es14 concebivo paralograr la coora.-
nacién entre todos les departamen-
tos impl¢ados, de manara que el
lanzamiento de 08 n.evos proa.c-
ros sea impecabla en calidad gesoe
el erigen y el tiempo seamas reduci-
do.

Sobre la Fase |, definicion del pto
aucio, vorveré mas aoeiante porque
es el @emento central y la clave oe
todo el proceso.

En aFase Il ya partt de la oefinic 6n
del pmducto. se p anifican y sa esta-
blecen laspautasde control de todo
el proceso.

En la Fase il ven base a las espe-
cificac'ones de proa.cto cesarro a
das por el eq.ipo de lanzam entoen
laFase |, el objetivo que se persigue
es el de obtener un prototipo funcic-
na que responda a d chas espec fi-

cac ones ycumpla. almismotiempo, Mueble de Cocina

modelo SAMARA,

ElProyecto-Guia

no es un listado de temas méas o menos
interesantes de abordar, sinoque se esta-

blecen, a partir de las necesidades del

cliente y por cadaproducto, las nuevas

aplicaciones tecnologicas que daran

respuestaadichas necesidades, asignan-

dose medios, presupuestosy plazosde

desarrolio paracadatema



objetivos como fabricabilidad.

montabiiidad, reparabilidad. etc.
Para ello, establecemos acuerdos
de colaboracion con proveedores,
se realizan los AMFES de disefio
asfcomolosandlisis de montabilidad,
y finalmente se realiza el montaje de
un prototipo funcional, y se culmina
la Fase con un test de mercado de
dicho prototipo asicoma un anélisis
de rentabilidad. Es una fase impor-
tante porque, a partir de aqui, se
comienza el compromiso de inver-
siones, tanto de moldes y de
trogueles como de magquinas; yo di-
ria que es el momento en que se
loma la decision mas comprometida
de todo el proce-
S0 de lanzamien-
to.

En la Fase ¥ se
montan varios
prototipo$ es de-
cir,con piezas que
responden al di-
sefio final y he-
chas con moldes
prototipo. Estos
sirven fundamen-
talmente para
realizar ensayos
de laboratorio,

Placa CAST enrrasada

ensayos de fiabi-
lidad y los ANFEs
de proceso.

La Fase V es la
preserie piloto, en la cual s8 termi-
nan unos 100 aparatos, qug son ya
fabricados o mantados con piezas
definitivas. Con esfos aparalos s
empieza a preparar tedo el plan de
comunicacién, establecer la politica
comercialy se hace &l plan referente
al servicio post-venta.

En la Fase Vi, preserie cadena, se
emplean ya los medios definitivos
e montaje y sirve de entrenamisnto
para la Mano de Obre Directa Er
realidad es el comienzo de la fabri-
cacién en serie.

Por dltima realizamos una Séplma
Fase, que consiste en el seguimien-
to en el mercado a los productos
fabricados durante los 6 primeros
meses te vida. Ss hace un confrol
individualizado con los usarios me-
diante visitas a domicilio, Hamadas
telefdnicas y, por supuesto, las infor-
maciones provenientes de nuestro
servicio post-venta. Este seguimien-
to lo hace personalmente la Planta
industrial implacada.

Pero gvidentemente el slamento ¢la-
ve esta en ladefinicion del producto,
que es la Fase 1. Por definieién de
producto entendemos|lo que apare-
ce en la pantalla, es decir, diez
subfases que culminan con la des-

cripeidn del disefio del aparato. A
partir de las especificaciones de
Marketing, en Fase | se llega a defi-
nir muy claramente como debe ser el
producto en cuanto a prestacién y
caracteristicas fisicas, su disefio, su
estélica, su posicionamiento de pre-
cios, e inclisse un anticipo previo de
unidades a vender.Aqui nuevamen-
te €l punto mas conflictive y mas
dificit de definir as el de especifica-
ciones de Marketing. De todos es
sabida sue en preduclos de gran
consume lo mas complicado es sa-
ber exactaments qué es lo que de-
sea el cliente. Primero porque los
dientes son muchisimes, Si nos ce-
filmos al mercado espaniol en el caso
de electrodomésticos podemos es-
tar hablando del orden de 13 Millo-
nes de unidades familiares, y si nos
circunscribimos al mercado europeo
estariamos hablando de 100 Millo-
nes de clientes. Segundo porque,
ademas, estos clientes tiensn gus-
tos dispares; lo mismo que acurre en
la polftica, tenemos un insaspecha-
do abanico de doseos de los clien-
tes. La cuestion (limamente se esta
complicando mas porque si antes
era un mercado de demanda, es
decir, en sl cuat los fabricantes po-
diamos de alguna formaimponer los
deseos al consumidor. eso esta cam-
biando rapidamente y el nivel de
exigencia del consumidor se esta
elevando, lo que quiere decir que
cada usuario saba con mas exacti-
tud qué es lo que quiers, y ademas
lo busca

Ademads. en el caso de los hienes
de consumo existe otro factor, y es
aue ademas de los clientes usua-
tios tenemos los clientes distribuido:
res, cUyas molivaciones de compre
no solamente no coinciden con las
de los usuarios, sino que a veces
suelen ser contrapuestas.

Asf queyo diria que nuestros esfuer-
Zos estan centrados fundamental-
mente « n averiguar § que quierg &l
usuario y traducio a pardmetros
industriales.

Con respecto, pues, a la fase que
mnduce a las especificaciones de
marketing, habria que ‘explicar de
donde surgen las ideas. En nuestro
caso, tenemos un planteamiento
muy abierto, aunque en la practica
dirfa que existen tres fuentes funda-
mentales:

-La primera los estudios de merca-
do. especialmente les estudios de
motivacion de compra.
PeriodicAmente realizamos encuss-
las y estudios para conocer cudles
soniosdeseosdel consumidor; como
el espectro da consumidoresesmuy
amplio. lo que hacemos primero es
definir 81 “argst group’ y en ellos

centramosnuestras investigacionss,
Otra de fas fuentes es el Departa-

1+ D, que aporta solucio-
nes a las necesidades del usuario,
por su propia iniciativa, & veces pro-
venienies del andlisis de patentes
de nuestros competidores,

Otra fuente es la de nuestros Clien-
tes Distribuidores, que nos transml-
ten sus imprasiones sobre lo que el
usuario desea o echa en falta cuan-
do va a comprar un electrodomésdi-
co.
En los tres lanzamientos que antes
. las fuenteshan sido
distintas. Veamos el Frigorifco
Muitival. Unimportante problemaque
se nos presenta a los fabricantes de
Frigorificos es el de slegir el tamafio
adecuado cuando lanzamos un nue-
vo modelo al mercadoe. Exisien apa-
ratosde practicamente todas las al-
tura imaginables, aunque los gusios
del consumidor estén concentrados
en unas cuantas afturas que podria-
mos llamar casi estandares. Acertar
en la altura de un modelo es muy
importante desde el punto de vista
de las ventas futuras del modalo.

Cuando vimos que el mercado de
los Combinados estaba creciendo
fuertemente en Espafia, decidimos
completar nuestro catlogo con un
modelo de mayor altura. Para estar
seguros de tomar la decision acerta-
da, reafizamos una investigacién con
usuarios sobre ef famaio ideal. No
fue una sorpresa detectar que habia
ustiatios que querfan més altura,
ofros menos, & incluso la proporcién
de repario de volimenes entre la
parte Refrigerador y: pane g

lador también er vanabe, Lo nor-
mal hublera sido calcutar la media
de todos los deseos y ese, aparen-
temante, hubiera sido el Frigorifico
Combinado ideal. Sin embargo, un
analisis mas pormenorizado de las
contestaciones y de las discusiones
que se produjsron en las mesas
redondas de usuarias. observamos
Que, en cuanto a la variabilidad de
los voldmenes, habfa bastantes par-
sonas que manifestaban deseos



cambiantes sagtn la época dal afio.
Por e emp o, havia quien echaga en
falta ¢enge avor en época 0s Gaza o
en épocas préximas a las Navida-
des, paro en verano sobraba conge-
ador y, en camb:o, querfa tener mas
osponibil dad de refrigeracsén para
bebidas. Asi aue llegamos a la con-
dusién ce g.e, en determinados
casos, tampoco satsfac'a plena.
mente hacer un frigorifico Combina-
do de méas tamafio y fue cuando se
ros oecurnd hacer el Multival g.e,
como antes he exp caco, es flexible
de manera que se puede adaptar a
las necesidades del usuario.

En el caso de la Encimera Cast, no
fue una investigacién especifica
como la antenor sno e tipico estu-
d o de motivac 6n sodre (s aparatos
de coccion. Surgia nuevamente
como elemento proritar'o para &
amaoecasz la mpezays oes
agrado con las Encimeras de gas
convencionales por ser dificiles de
limpiar y, ademas, constituir un ele-
mento muy visible. También apare-
¢ia la estética y el disefio como una
preccupacién crecents, por 0 que
Se nos ecur Hg.e .na solucén sa-
tisfacioria a ambos problemaspodia
ser faonw una Encimera con tapa
abato e. q.e q.edara comp etamen-
te enrasada,

El caso del Homo Interactivo provi-
no del ospanamentoos | ~ D g.e, en
SUS nc.rsones por el mundo de la
tecnologia, propuso aue podria re-
solver aco.ocacén M pequena
panta a de teevisén en e espacio
del homo, cosa sin solucion hasta
entonces pof razones de tamafio v,
sabre todo, por las altas temperat..-
ras g.e mtan claramentela ut .za-
cion de componenles electronicos.
A parir de esta dea, que pareciaen
piinc pio nteresants & Depariamen-
to de Marketing, se hizounamaque
ta y con ella un estudio de mercado,
an el que se vio el altointerés que el
ama de casa podia tener por este
producto, asi como sirvib para defi-
nr claramente a g.noes aspectos no
¢sntemp ados en el er gen. Por ejem-
plo, el tema de la sencillez, pues al
princip o nuestros técnicos, COMO €S
nabiva, panteaban wa homo g
casi era un ordenador, donde se
podia inclusa llegar a que el usuario
preparara sus propias recetas; en
este #studic de mercado se reveld
clarisimamante que &l ama de casa
tenia pavor a estas cosas y |0 q.e
quer’a eran sislemas senci.os y sim-
pes, y ge ani surgid la defin cign
actual del producto, que ha sorpren-
dido y agradado precisamente por
su simplicidad y sencillez de mane
Ic.

Uttimamente estamos tratando de
mejorar las especificaciones oe
Marketing. Un elemento clave para
conseguir que las cosas ruaden so,
las en el intrincado y complejo pro-
ceso de ereacién de productos ¢en-
siste en no introducir ninguna modi-
ficacién o cambio posterier a las
espec ficaciones de Marketing. .Su-
pongo que no sorprenders casi na-
die si digo que hasta ahora hemos
sido neapaces de respetar esta re-
gaCe oro. Ahora ben, no nemos
renunciado a conseguirlo. Asi que
sequimos tratando de conocer me-
jorcada dla os deseos tebs us.a-
nos y. sabre fodo, tratando de tradu-
cir estes 0a3s0s en términos de pro-
ducto.

Por eso hemos incerporade recien-
temente el OFD como herram'enta
para lograr una mejor gefin cion de
partida de las caracteristicas del pro-
ducto. Me gustaria ooder hablar
ampl'amente de la c.estdn, pro
tsnoré que mitarme porque nuesna
experisncia es muy cona: llevamos
6 meses y todavia nos faltan 3 hasta
tener e pnmer diagrama compieto.
Por lo que hemos visto hasta el
momento. me parece una herramien-
tapara pricrizar aquellas caractaris-
ticas de producto que mejor respon-
den a los deseos del usua-
rio, es dedir, una ligera me-
joria sobre lo que ya hacia-
mos. Efectivamente, en su
aplicacionhemos visto que
lo que preocupa es acercar
los téenicos a los usuarios
para que las soluciones que
se planteen respondan
exactamente a los deseos
0 carencias manifestadas.
Por ejemplo, con la forma
de trabajar habitual, sabe-
mos que un usuario pide
una lavadora robusta. La
traduccion técnica normal
esunalavadorarigida, que
no se mueva al tratar de
manejarla. Con el QFD,
hemos averiguado que a
Veces un usuario, cuando
habla de lavadora robusta,
se refiere a que la cubeta
del detergente no tenga
holguras al entrar y salir; 0
que los mandosa su vez no
tengan holguras. La solu-
cibn evidentemente, esmuy
distinta que la anterior.

En nuestro corto periplo de
aplicacion del QFD diré qua la mavor
dific. tad la nemos encontrado 'en
estructurar un sistema dnameo y
captacién v priorizacién de las nece-
s dades de s usuarios, que al fin y
al cabo es a fuente de nformacién

Frigorifico MULTI - VAL

fundamental para tener aciarto en la
craacion de nuevos prog.ctos.
Hasta aqu! ne ido como quien dice
remontando el rio aguas arriba. Aho-
ra ben, paragJe el ag.a fluya con
rapioez, hace fata que |a organiza-
cion esté perfectamente engrana-
da lo que no es habitualmente el
caso. Se producan cuellos de bote-
lla en departamentos ean mucho
trabajo, e incluso, a vaces, actitudes
departamentalistas dificultan el co-
recto discurrir del proyecto.

Hace mucho tiempo que nosolros
realizébamos Perts para el lanza-
miento de productos. En él se esta-
blscian los plazes de cada uno de
los n.tes del lanzamiento. se ana. -
zaoan los caminos criticos, etc. Des-
pués nombrabamos un ¢eordinador
que era el encargaco de seguir a
proyecto en cada una de sus faces.
De esta forma consaguiamos que
los proyectos se dilataran en el fism-
po y, como estoy hablanoo de pro-
ysctos cLyo plazo total minimo ted-
nco era no menos de dos afios, la
realidad se nos iba a tres y mas
afios.

Asi que decidimos crear una figura
nueva en nuestra organizacién, que
llamamos Jefe de Proyacto. el Jofg
de Proyecto ro es Jn coord nador
sino que es el responsabletotal del
lanzamiento. Obviamente, tiene que
coordinar a los distintos departa-
menios que intervienen en cualquie-
rade las fases del procase, pero lo
mas impoertante es que fiene pode-
resespec ales para tomar gecic ones
al margen de Jos circuitos adminis-
trativos normales de la organiza-
cion. Me explicaré.

Por ejemplo, podria adjudicar una
campaia de publicidad si el Depar-
tamento de Publicidad no se com-
promete a cumpur 0s plazosest pu-
lados o, incluso, si interpreta que de
esa forma se puede conseguir un
adelanto importante al proyecto.
En su momento estuvimos barajan-
m la posbilizao de crear equipos
mu tioise.plnares con deg.cacién
exclusivaa un proyecto, pero noso-
fros no tenemos masa critica sufi-
ciente yentend mos que la figura de:
+&fe de Proyecto. mn estos amplios
poderes, podria jugar un papel equi-
valente, Ademas, pienso §.e leng
a vnua dad ce mplicar a toda la
organizacion en el lanzamiento de
N nueve prod.cto, aspecto impor-
tante porq.e, superada a dftima fase
de lanzamiento. debe ser la organi-
zacion normal la que asuma la con-
tinuidad durante todo el cido de vida
del producto. En nuestre Caso nos
esta dando un juego excelente.



