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RESUMEN

En la actualidad, las empresas presentan dificultad para alinear esfuerzos de todas las areas
de la organizacion y los objetivos estratégicos de empresa. Empresas Polar, especificamente la
Gerencia de Desarrollo de Productos (GDP) de la Unidad de bebidas no alcohdlicas, presenta
diversos procesos, los cuales no se encuentran totalmente estructurados ni delimitados, por lo
cual, no se cuenta con un instrumento de medicién eficiente que reuna toda la informacion
esquematizada que ayude a toma de decisiones y mejoras del servicio. Con la finalidad de
mejorar esta situacion, en este estudio se ha planteado como objetivo principal el disefio de un
sistema de indicadores de gestion para la GDP de una empresa de consumo masivo,
basandose en los procesos medulares de la misma, con objetivos especificos como: identificar
y caracterizar los procesos medulares del area; disenar los indicadores de gestion para cada
uno de los procesos definidos, proponer el tipo de medicion de las variables de cada indicador
y formular el sistema de gestién. La finalidad de proponer un sistema de indicadores, fue
proporcionar procesos caracterizados, desarrollando un sistema de medicion enfocado a cada
uno de ellos, lo cual arroja informacién sobre la calidad del servicio que presta el area, de una
manera mas eficiente, que a su vez contribuye con el planteamiento de metas alineadas con
los objetivos estratégicos de la organizacién. Una de las herramientas utilizadas para la
elaboracion del sistema de indicadores fue el Cuadro de Mando Integral (CMI), el cual sugiere
conectar los indicadores con los objetivos estratégicos a través de relaciones causales. Se
identificaron y caracterizaron cuatro procesos medulares: desarrollo de productos, servicio
post-desarrollo, gestién del conocimiento y establecimiento del tiempo de vida Gtil. Para cada
uno de ellos se disefié una serie de indicadores con su expresion matematica y finalmente se
propuso el sistema de gestién que mida el desempefio anual de la GDP. El plan de ejecucion
propuesto contiene una serie de entrenamientos internos (GDP) y externos (Plantas
Productoras), plan de comunicaciones, validacidén y ejecucidon del sistema de gestién. La fecha
propuesta para el inicio del plan de ejecucion es julio 2010 y culmina en septiembre del 2011.

Palabras clave: Indicadores de gestién, Desarrollo de productos, Objetivos estratégico,
Calidad.

Linea de investigacion: Gestion de la Calidad.
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INTRODUCCION

La planificacion estratégica define de manera sistematica los lineamientos estratégicos
de una empresa u organizacién, el objetivo de la planificacion estratégica es lograr una
ventaja competitiva sostenible que arroje un buen nivel de utilidades, combinando de
manera optima los recursos y las oportunidades de negocio.

Actualmente, las empresas presentan la dificultad de alinear los esfuerzos de todas las
areas de la organizaciéon con los objetivos principales de empresa, adicional a esto,
existe la necesidad de los gerentes de tener acceso a informacion confiable vy
significativa, que brinde soporte a la toma de decisiones.

El tema de los indicadores de gestién se ha venido convirtiendo en prioritario dentro del
ambito de las organizaciones. Las aproximaciones al tema van desde lo meramente
instrumental hasta la inclusién de los indicadores como parte del tema estratégico. Una
de las metodologias que liga los indicadores con el ejercicio estratégico es la de
Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) que sugiere enlazar los indicadores

con los objetivos estratégicos a través de relaciones causales.

En este estudio se ha disefado un sistema de indicadores de gestion para el area de
desarrollo de productos de una empresa de consumo masivo, la empresa objeto de
estudio es Empresas Polar, especificamente la Gerencia de Desarrollo de Productos de
la Unidad de Negocios de Refrescos y Bebidas no Carbonatadas (bebidas no
alcohdlicas). Actualmente, dicha area presenta diversos procesos, los cuales no se
encuentran totalmente estructurados ni delimitados, por lo cual no se cuenta adn con
un instrumento de medicién eficiente que reuna toda la informacién de manera

ordenada y esquematizada que ayude a la toma de decisiones y la mejora del servicio.

Es por ello se plante6 como objetivo principal de esta investigacién la propuesta de un
sistema de indicadores de gestién para la Gerencia de Desarrollo de Productos de una



empresa de consumo masivo, basandose en los principales procesos de la misma, con
objetivos especificos como: caracterizar los procesos medulares de la Gerencia de
Desarrollo de Productos; disefiar los indicadores de gestion para cada uno de los
procesos caracterizados, proponer el tipo de medicion de las variables de cada
indicador y formular el sistema de gestién.

La finalidad de proponer un sistema de indicadores fue proporcionar al area objeto de
estudio, procesos caracterizados, desarrollando un sistema de medicion enfocado a
cada proceso, lo cual pueda arrojar informacion sobre la calidad del servicio que presta
el area, de una manera mas eficiente, a su vez contribuyendo con el planteamiento de
objetivos que se encuentren alineados con los objetivos estratégicos de la

organizacion.

En este documento se presenta de manera estructurada el siguiente esquema: en el
Capitulo I, se describe la propuesta de investigacion, pasando por el planteamiento del
problema, la justificacion de la investigacion, los objetivos y la delimitacidén del alcance.

En el Capitulo Il, se plantean los antecedentes y los aspectos tedricos y conceptuales

que soportan las bases de la investigacion, asi como el marco legal de la misma.

En el Capitulo Il se puede observar la metodologia utilizada para el logro de los
objetivos planteados en la investigacion.

El Capitulo IV muestra el Marco Organizacional, donde se muestra una breve
descripcién de la empresa, resena historica, organigrama y el cédigo de ética de la

misma.

El Capitulo V, denominado: Desarrollo, muestra los resultados a los que se llegb
durante el desarrollo de los cuatro objetivos especificos planteados en la investigacion,
asi como el andlisis de dichos resultados.



En el Capitulo VI, denominado: Propuesta, se observa de una manera esquematizada,
la propuesta realizada a la empresa del proyecto denominado: Disefio de un sistema de
indicadores de gestion para el area de desarrollo de productos de una empresa de
consumo masivo, donde se observa el plan de ejecucién propuesto a la GDP.

El Capitulo VII, denominado: Evaluacién del Proyecto, muestra la evaluacién del
cumplimiento de cada uno de los objetivos especificos establecidos, enfocando, paso a
paso, como se llevaron a cabo los mismo y si se cumpli6 con el alcance de la

propuesta.

Finalmente se observan las conclusiones y recomendaciones realizadas sobre la

investigacion.



CAPITULO I: PROPUESTA DE INVESTIGACION

1.1. Planteamiento del problema

Cada dia son mayores las regulaciones sociales, politicas y econémicas que reciben
las empresas a nivel nacional. Por otro lado la competitividad que se genera entre las
empresas es cada vez mayor, lo que obliga a las organizaciones a tener un mayor

control interno de sus procesos.

El proceso de desarrollo de productos comprende una serie de actividades que
comienzan con la gestacién de una idea innovadora y continda con el desarrollo del
concepto en si mismo. Algunas empresas disponen de un proceso formalmente
definido, mientras que en otras, el mismo es de caracter informal y por ello no lo
conocen o no lo pueden identificar y definir (Nicolini et al., 2007). El objetivo principal de
las areas de desarrollo de productos es la creacion de un producto completamente
nuevo o bien mejorar uno ya existente, bien sea por cambios en el proceso, cambios en

materias primas (insumos) o cambios en las tecnologias.

Actualmente, las empresas presentan dificultad para alinear los esfuerzos de todas las
areas de la organizacién con los objetivos estratégicos de empresa, adicional a esto,
existe la necesidad de los gerentes de tener acceso a informacion confiable vy
significativa, que brinde soporte a la toma de decisiones.

El area de desarrollo de productos de bebidas no alcohdlicas de la empresa en estudio
presenta diversos procesos, los cuales no se encuentran totalmente estructurados ni
delimitados, por lo cual no se cuenta aun con un instrumento de medicion eficiente que
reuna toda la informacion de manera ordenada y esquematizada que ayude a la toma
de decisiones y la mejora del servicio. Se encuentran identificados todos los procesos
de la Gerencia de Desarrollo de Productos?



La manera de tratar todos los desarrollos de productos en el area en estudio, es a
través de proyectos, por medio de solicitudes de servicio, principalmente de la Gerencia
de Mercadeo, o por iniciativa propia (ideas de innovacion que surgen en el area). El
PMBOK (2008) proporciona la metodologia para el tratamiento de los proyectos, lo cual
es vital para llevar a cabo, de una manera mas eficiente, los procesos en la Gerencia

de Desarrollo de Productos.

Actualmente debido a la ausencia de un sistema formal del manejo de la informacion
en las diferentes etapas de los proyectos, la toma de decisiones se realiza mediante la
aplicacion de los criterios adquiridos a través de la experiencia individual de cada

persona.

Debido a lo expuesto anteriormente, se plantean las siguientes preguntas de

investigacion:

¢, Se encuentran adecuadamente caracterizados todos procesos medulares de la

Gerencia?

¢, Se cuenta con indicadores de gestion para cada uno de los procesos presentes en la

gerencia?

¢ Existe un sistema de medicién de gestion para cada una de las variables que se

encuentran asociados a los indicadores?

1.2. Justificacion de la investigacién

Al tener identificados y caracterizados los procesos en el area de desarrollo de
productos, se puede desarrollar un sistema de medicién enfocado a cada proceso, lo
cual suministra informacion sobre la calidad del servicio que presta el area, de una
manera mas eficiente, a su vez contribuye con la formulacién de metas de la Gerencia

que deben estar alineados con los objetivos estratégicos de la organizacién. El



desarrollo del sistema de indicadores de gestién propuesto en esta investigacién, utilizd
el Cuadro de Mando Integral (CMI) como herramienta principal.

1.3. Objetivos de la investigacion

1.3.1. Objetivo general

Disefiar un sistema de indicadores de gestion para la Gerencia de Desarrollo de
Productos de una empresa de consumo masivo, basandose en los principales procesos
de la misma.

1.3.2. Objetivos especificos

¢ |dentificar los procesos medulares de la Gerencia de Desarrollo de Productos.

e Caracterizar los procesos medulares de la Gerencia de Desarrollo de Productos.

e Disenar los indicadores de gestibn para cada uno de los procesos
caracterizados.

e Proponer el tipo de medicién de las variables de cada indicador.

e Disenar el sistema de gestion.

1.4. Alcance de la investigacion

El sistema de indicadores de gestion sera propuesto para el area de desarrollo de
productos en una empresa de consumo masivo, especificamente para la unidad de
negocios de bebidas no alcohdlicas de Empresas Polar. El alcance de este estudio se
establece hasta la propuesta del sistema de indicadores de gestion y se trabajara
unicamente con los procesos medulares de la GDP. La implantacién y el analisis de la

misma, quedan excluidos de este estudio.



CAPITULO II: MARCO TEORICO Y CONCEPTUAL

2.1. Antecedentes

El tema de los indicadores de gestién se ha venido convirtiendo en prioritario dentro del
ambito de las organizaciones, estos se han venido utilizando desde lo meramente

instrumental hasta la inclusién de estos en la planificacion estratégica.

TRABAJOS ESPECIAL DE GRADO:

Hernandez (2006), para realizar el disefio de un sistema de indicadores para un area
de una empresa de servicios IPC, en primer lugar, obtuvo mediante entrevistas a los
gerentes principales de la empresa, la informacion de los procesos principales del area
en estudio, posteriormente con esta informacién, se definieron los objetivos y
estrategias para el area, con esto se pudo identificar los factores claves de éxito
referidos a los recursos, procesos, productos y clientes, y asi, se procedi6é a crear los
diferentes indicadores aplicables a cada uno de los factores claves de éxito. Es
importante resaltar que en este estudio, se apalancaron en los factores claves del éxito
para el area de estudio, de esta manera se pudo generar los diferentes indicadores de
gestion. La principal recomendacion generada por el autor, es la de aplicar acciones
correctivas o preventivas a problemas que hayan sido detectados por los indicadores
disefiados, con el fin de eliminar las posibles causas de las no conformidades o
problemas que pudieran generarse.

D’Angelo (2005), disend un sistema de gestién de la calidad, basado en las normas
ISO 9000:2000, para el proceso de fabricacion del queso blanco pasteurizado en una
empresa de productos lacteos. En este estudio se formulé una propuesta compuesta
por tres fases: reestructuracion de la organizacion, creacion de la Gerencias de Gestidn
de la Calidad y el plan de implementacién del Sistema de Gestién de la Calidad para el
proceso de fabricacion.



En 2005, Pettenazzi gener6 unos indicadores de gestion para el control y seguimiento
del portafolio de proyectos en una empresa de servicios financieros, utilizando con
herramienta el Cuadro de Mando Integral (CMI). En primer lugar, mediante una revisién
bibliogréfica y encuestas realizadas a los expertos, se detallaron la lista de indicadores
por area de conocimiento de la Gerencia de Proyectos, para posteriormente identificar
los indicadores siguiendo las siguientes perspectivas del CMI:

e Perspectiva Financiera
e Perspectiva Cliente
e Perspectiva Procesos Internos

e Perspectiva de Crecimiento e Innovacién.

Plaza (2006), realiz6 el desarrollo de un Cuadro de Mando Integral para la gestion de la
calidad en proyectos de la practica de consultoria de Microsoft Andino. En este estudio,
se obtuvo como resultado de la investigacion, un Cuadro de Mando Integral por
proyecto, que contiene los principales indicadores en términos financieros, satisfaccion
al cliente, procesos internos y aprendizaje, ademas de la perspectiva de socios que se

considera clave para la organizacion.

ARTICULOS RELACIONADOS:

En el 2004, Arenas establece que las aproximaciones al tema van desde lo meramente
instrumental hasta la inclusién de los indicadores como parte del tema estratégico.
Segun Arenas, una de las metodologias que liga los indicadores con el ejercicio
estratégico es la de Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard) que sugiere
enlazar los indicadores con los objetivos estratégicos a través de relaciones causales.
Su trabajo de investigacién se titula: Una aproximacién a los indicadores de gestion a

través de la dinamica de sistemas.



2.2. Marco Legal

A continuacién se citan las normas disponibles que pueden aportar al desarrollo de
este estudio.

2.21. NORMA UNE 66175:2003. GUIA PARA LA IMPLANTACION DE
INDICADORES

Dado el auge que los sistemas de gestion de calidad de las empresas han
experimentado en las dos Uultimas décadas, los organismos de normalizacion
internacionales han intensificado la publicacién de estandares, cuyo motivo principal se
ha orientado a conducir las organizaciones hacia la calidad total, tal como fue disefiada
por la industria japonesa a finales del pasado siglo. Con esta finalidad se da la
publicacién de la Norma UNE 66175. Sistemas de Gestion de la calidad. Guia para la

implantacion de sistemas de indicadores.

Esta norma se orienta a la descripcion y disefio de los indicadores, asi como las
caracteristicas que debe tener un indicador.

2.2.2. COVENIN-ISO 10006:2003 Sistemas de Gestion de la Calidad — Directrices
para la Gestion de la Calidad en los Proyectos.

Esta Norma Internacional proporciona orientaciéon sobre la gestion de la calidad en
proyectos. Perfila los principios y practicas del sistema de gestién de la calidad, cuya
implementacion es importante para el logro de los objetivos de la calidad en los
proyectos, y causa un impacto sobre los mismos.

Se reconoce que hay dos aspectos en la aplicacién de la gestién en la calidad en los
proyectos: los referidos a los procesos y los referidos al producto de éste.



2.2.3. NORMAS ISO 9000

La familia de Normas ISO 9000 citadas a continuacién se han elaborado para asistir a
las organizaciones, de todo tipo y tamano, en la implementacién y la operacién de
sistemas de gestion de la calidad eficaces.

e La Norma ISO 9000:2000 describe los fundamentos de los sistemas de gestion
de la calidad y especifica la terminologia para los sistemas de gestién de la
calidad.

e La Norma ISO 9001:2000 especifica los requisitos para los sistemas de gestion
de la calidad aplicables a toda organizacion que necesite demostrar su
capacidad para proporcionar productos que cumplan los requisitos de sus
clientes y los reglamentarios que le sean de aplicacion y su objetivo es aumentar
la satisfaccion del cliente.

e La Norma ISO 9004:2000 proporciona directrices que consideran tanto la
eficacia como la eficiencia del sistema de gestion de la calidad. El objetivo de
esta norma es la mejora del desemperio de la organizacion y la satisfaccion de
los clientes de otras partes interesadas.

Todas estas normas juntas forman un conjunto coherente de normas de sistemas de
gestion de la calidad que facilitan la mutua comprensién en el comercio nacional e
internacional.

2.3. Bases Teoricas

2.3.1. La Gerencia de Proyectos

Los proyectos son un conjunto de actividades que hacen las organizaciones con un fin
claramente delimitado, para dirigirse hacia una situacion deseada (Palacios, 2007).
Existen dos palabras claves que definen claramente las caracteristicas de cualquier
proyecto, y estas son: temporal y Unico. Temporal significa que tiene un tiempo definido
(inicio y fin), sin embargo, esto no implica que sea corto y por otro lado, Unico se debe a
que un proyecto genera productos entregables Unicos, bien sea un articulo, un servicio

0 un resultado.
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La direccidon de proyectos se logra mediante la aplicacion e integracién de los procesos
de la Gerencia de Proyectos de inicio, planificacion, ejecucién, seguimiento y control, y
cierre (PMBOK, 2008).

Existen diversos procesos en la Gerencia de Proyectos, los cuales se organizan en 9

areas del conocimiento, las cuales son las siguientes:

Gestiébn de la Integracién del Proyecto: esta area de conocimiento, incluye
caracteristicas de unificacién, consolidacion, articulacién y acciones de integracién que
son cruciales para concluir el proyecto y, al mismo tiempo, cumplir satisfactoriamente
con los requisitos de los clientes y otros interesados, y gestionar las expectativas. Los
procesos que engloba esta area son los siguientes: desarrollar el acta de constitucion
del proyecto, desarrollar el enunciado del alcance de proyecto, desarrollar el plan de
gestion del proyecto, dirigir y gestionar la ejecucién del proyecto, supervisar y controlar
el trabajo del proyecto, control integrado de cambios y cerrar el proyecto (PMBOK,

2008). Esta area juega un papel importante, a lo largo de todas las etapas del proyecto.

Gestion del Alcance del Proyecto: incluye los procesos necesarios para asegurarse que

el proyecto incluya todo el trabajo requerido y sélo el trabajo requerido para completar
el trabajo satisfactoriamente, esos procesos son: planificacién del alcance, definicion

del alcance, crear EDT, verificacion del alcance y control del alcance (PMBOK, 2008).

Gestion del Tiempo: se enfoca principalmente en que el proyecto sea culminado a

tiempo, y consta de los siguientes procesos: definicion de las actividades,
establecimiento de la secuencia de las mismas con la estimacién de los recursos y de

la duracién de cada una y el desarrollo y el control del cronograma.

Gestion de los Costos: incluye los procesos involucrados en la planificacion,

estimacion, preparacién del presupuesto y control de costos, de forma que el proyecto
se pueda completar dentro del presupuesto aprobado (PMBOK, 2008).
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Gestién de los Recursos Humanos: la misma se encarga de la organizacion y direccidon

del equipo del proyecto, y consta de los siguientes procesos: planificacién de los
recursos, adquirir el equipo de proyecto, desarrollar el equipo de proyecto y gestionar el
equipo (PMBOK, 2008).

Gestion de las comunicaciones: esta area incluye los procesos de la planificacién de

las comunicaciones, distribucion de la informacién, informar el rendimiento y gestionar
a los interesados, los cuales, son necesarios para asegurar la generacién, recogida,
distribucién, almacenamiento, recuperacion y destino final de la informaciéon del

proyecto en tiempo y forma.

Gestion de los Riesgos: el objetivo principal de esta area es aumentar la probabilidad y

el impacto de los eventos positivos y disminuir la probabilidad y el impacto de los
negativos. Los procesos que involucrados en esta area son: planificaciéon de la gestion
de riesgos, identificacidn de riesgos, andlisis cualitativo y cuantitativo de riesgos,
planificacion de la respuesta a los riesgos y seguimiento y control de riesgos (PMBOK,
2008).

Gestion de las adquisiciones: incluye los procesos para la compra o adquisicion de

productos y/o servicios fuera del equipo del proyecto para realizar el trabajo, los
procesos relacionados son: planificar las compras y las adquisiciones, planificar la
contratacién, solicitar respuestas de los vendedores, seleccion de vendedores,
administracion del contrato y cierre del contrato (PMBOK, 2008).

Finalmente, tenemos la Gestion de la Calidad del Proyecto, la cual sera la base

principal para este estudio. EI PMBOK (2008), menciona que los procesos de Gestion
de la Calidad del Proyecto incluyen todas las actividades de la organizacién ejecutante
que determinan las politicas, los objetivos y las responsabilidades relativos a la calidad
de modo que el proyecto satisfaga las necesidades por las cuales se emprendid.
Implementa el sistema de gestion de calidad a través de la politica, los procedimientos
y los procesos de planificacion de calidad, aseguramiento de calidad y control de
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calidad, con actividades de mejora continua de los procesos que se realizan durante
todo el proyecto, segln corresponda.

Los procesos relacionados con esta area de conocimiento son los siguientes:

Planificacion de Calidad: identificar qué normas de calidad son relevantes para el

proyecto y determinando como satisfacerlas.

Realizar Aseguramiento de Calidad: aplicar las actividades planificadas vy
sistematicas relativas a la calidad, para asegurar que el proyecto utilice todos los
procesos necesarios para cumplir con los requisitos.

Realizar Control de Calidad: supervisar los resultados especificos del proyecto, para
determinar si cumplen con las normas de calidad relevantes e identificar modos de

eliminar las causas de un rendimiento insatisfactorio.

2.3.2. Indicadores de Gestion

Para medir el desempefnio de una empresa o gerencia (unidad) ya sea en calidad,
productividad, servicio, costos, etc., se necesita tener un instrumento que nos permita

realizar dicha medicién.

Un indicador de gestién es la expresion cuantitativa del comportamiento o desempeno
de una empresa o departamento, cuya magnitud, al ser comparada con algun nivel de
referencia, nos podra estar sefialando una desviacion sobre la cual se tomaran

acciones correctivas o preventivas segun el caso (Rodriguez et al., 1992).
Los indicadores de gestion nos permiten analizar cuan bien se esta administrando la
empresa o unidad, en areas como uso de recursos (eficiencia), cumplimiento del

programa (efectividad), errores de documentos (calidad), etc. (Rodriguez et al., 1992).

Como cita Salgueiro (2001):
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“Cuando puedes medir aquello de lo que estas hablando y expresarlo en numeros,
puede decirse que sabes algo acerca de ello; pero, cuando no puedes medirlo, cuando
no puedes expresarlo en numeros, tu conocimiento es muy deficiente y poco

satisfactorio...” Lord Kelvin.

Segun Francés (2006), los indicadores pueden ser operativos o estratégicos. Los
operativos se usan para la medicion del desempeno de las actividades permanentes de
los planes operativos; estos pueden ser los de cantidad, calidad, eficiencia o
desempeno. Los indicadores estratégicos, que en algunos casos se calculan a partir de
los operativos, estan asociados a los objetivos estratégicos y permiten medir el logro de
éstos.

Las principales categorias de indicadores, segun su forma de medicion, son las

siguientes:

e Cuantitativos simples: son los indicadores cuya escala de medicidn numérica
tiene cero absoluto o relativo, ejemplo: nimero de reclamos, unidades vendidas.

e Cuantitativos compuestos: al igual que los simples, la escala posee el cero
absoluto o relativo, y estdan conformado a partir de indicadores simples o
compuestos, con los cuales se relacionan a través de formulas.

e Cualitativos ordinales: no son de caracter numérico pero pueden ser ordenados
de menos a mayor, por ejemplo: calidad de servicio, deficiente, aceptable,
bueno, excelente.

e Cualitativos nominales: se miden por categorias y no pueden ser ordenados de

menor a mayor, por ejemplo: sexo, edad, nacionalidad.

2.3.2.1. Caracteristicas de los Indicadores

La Norma UNE 66175:2003. GUIA PARA LA IMPLANTACION DE INDICADORES
(2003), muestra las caracteristicas que deben tener los indicadores, las cuales son las

siguientes:
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a) referirse a procesos importantes o criticos

b) representar fielmente el objetivo a medir mediante una relacion directa

c) ser cuantificables a través de datos numéricos o un valor de clasificacion

d) ser rentables, superando el beneficio de su uso al coste de su obtencién

e) poder definir la evolucion en el tiempo del objetivo siendo comparables en el tiempo
f) ser fiables para dar confianza a los usuarios sobre su validez

g) ser faciles de mantener y utilizar

h) no interferir con otros indicadores siendo compatible con ellos

i) permitir a la direccion conocer la informacién en tiempo real

Es importante tomar en cuenta las caracteristicas mas importantes que debe tener un

indicador en el momento de definirlo, a continuacion las caracteristicas que segun

Salgueiro (2001), debe tener un indicador:

e Facilmente identificable:
e Que mida lo que es importante
e Facil comprensién

e Lo importante es el paquete de indicadores, no alguno en especifico

2.3.2.2. Actitud hacia la medicion

La medicion debe ser planificada como un sistema compuesto por varios factores para
el logro de los resultados, como son: personal, procedimientos, instalaciones y equipos,
informacién, objetivos y metas, todos acordes a las necesidades del area u
organizacién. Las mediciones deben ser planificadas, ejecutadas, evaluadas y
mejoradas para ser coherentes con los ciclos PHVA (Planear-Hacer-Verificar-Actuar)

de los procesos del area u organizacién (Zabala, 2005).
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Planificacion de la medicién: esta etapa consiste en el reconocimiento propio del
direccionamiento del area/organizacion y el enfoque de procesos de la misma. Todas
las areas de una organizacién tienen una razén de ser o un propésito que, por lo
general, se traduce en una mision y una vision y para llegar a cumplirlos se trazan
objetivos que permitan direccionar al area por medio de estrategias y metas. Otro
componente, el enfoque de procesos, el cual debe garantizar al area mayor
conocimiento o entendimiento de su negocio, lo cual se alcanza por medio de la
descripcién clara de cada uno de los procesos en toda su extension, con un enfoque
sistematico para la evaluacién de la interaccién entre ellos (Zabala, 2005).

2.3.2.3. Construccion de un indicador matematico

Los indicadores en las empresas suelen ser de dos tipos: indicador matematico o
indicador grafico.

Los componentes de un indicador matematico con los siguientes:

Referencia Expresion

: i indi
literal matematica dice

Figura 1. Componente de un indicador matematico.

Fuente: Adaptado de Dillewijn (2007).

¢, Cémo se construye la férmula matematica?
La construccion de la expresidén matematica depende en gran parte de la experticia de

la persona. Sin embargo, a continuaciéon se muestran algunas sugerencias que pueden

ser Utiles:
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Lo parcial Lo ejecutado Lo especifico Lo logrado Lo logrado

Lo total Lo programado Lo global Lo esperado La meta

Figura 2. Expresiones matematicas genéricas, para indicadores de gestion.

Fuente: Adaptado de Dillewijn (2007).

Un indicador puede no ser porcentaje y se indica con un valor:

Lo gastado Volumen producido

N° de piezas obtenidas N°de personas

Figura 3. Expresiones matematicas genéricas que se indican con un valor.

Fuente: Adaptado de Dillewijn (2007).

2.3.3. Cuadro de Mando Integral (CMI)

El cuadro de mando integral (CMI) o también conocido como el Balance Scorde Card
(BSC), es un método que permite la medicién de las actuaciones de una organizacién.
Este método fue desarrollado por el profesor Robert Kaplan de la Universidad de
Harvard, y el consultor David Norton, de la firma Nolan & Norton, como un sistema de
evaluacién de desempefio empresarial, desde cuatro perspectivas, como lo son: las
finanzas, los clientes, los procesos internos y la formaciéon de crecimiento personal o

aprendizaje (Zabala, 2005).

El Cuadro de Mando Integral es una herramienta estratégica y puede ser utilizada para
definir con mayor precision los objetivos que conducen a la supervivencia y desarrollo

de las organizaciones (Fernandez, s.f.).

Segun Costa et al. (s.f.), el BSC es una herramienta para movilizar a una organizacion
hacia el pleno cumplimiento de la mision, a través de canalizar las energias,
habilidades y conocimientos especificos de la gente en la organizacién hacia el logro

de metas estratégicas de largo plazo.
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En la metodologia del CMI la estrategia competitiva, una vez formulada, se plasma
mediante 4 conceptos fundamentales: objetivos, indicadores, metas e iniciativas. Los
tres primeros establecen los logros a alcanzar, mientras que las iniciativas definen las

acciones a realizar para alcanzarlos (Franceés, 2006).

2.3.3.1. Las cuatro perspectivas

Con el fin de integrar la totalidad de puntos de vista bajo los que puede contemplarse la
gestion de una empresa, el Cuadro de Mando Integral adopta, en principio, cuatro

perspectivas fundamentales:

e Perspectiva financiera
e Perspectiva del cliente
e Perspectiva del proceso interno

e Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

2.3.3.1.1. Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera o también llamada la perspectiva de los accionistas,
representa el punto de vista de quienes ejercen derechos de propiedad sobre la
empresa (Francés, 2006). Esta perspectiva ha sido la que tradicionalmente
desarrollaban los cuadros de mando utilizados hasta ahora para la supervision de la

empresa al mas alto nivel.

Acertadamente se dice que la direccibn maneja el lenguaje de los numeros y mas
concretamente, el lenguaje del dinero, mientras que los empleados estan mas

acostumbrados al lenguaje de las cosas (Fernandez, s.f.).

Se encuentran ya definidos suficientes indices econémicos, de rentabilidad, solvencia y

liquidez, que pueden ser aplicados a todo tipo de empresas. Sin embargo es importante
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tener en cuenta dos aspectos fundamentales; el primero de ellos se refiere a la correcta
adecuacion de los indicadores a la unidad de negocio de que se trate y el segundo a la
fase en que se encuentre la entidad, dentro del ciclo de vida del negocio (Fernandez,
s.f.).

Muchas veces se aplica el mismo tipo de métrica financiera a las distintas unidades de
negocio, por ejemplo: sefalar para todas las unidades un determinado nivel de
rentabilidad sobre el capital invertido o pretender que rindan uniformemente el mismo
porcentaje de valor afadido, sin contar con que se les puede haber asignado
estrategias diferentes. No puede aplicarse el mismo objetivo financiero, a una planta de
fabricacion de productos que a un laboratorio de investigacién. No puede olvidarse que
los objetivos deben estar integrados y equilibrados y por ello cada objetivo parcial debe
contribuir en la medida necesaria y oportuna a la consecucién de los objetivos
generales (Fernandez, s.f.).

2.3.3.1.2. Perspectiva del Cliente

Representa el punto de vista de los destinatarios de los bienes y servicios, sin
embargo, estos no ejercen presion sobre ella (Francés, 2006).

La satisfaccion del cliente es un concepto que, en la actualidad, se encuentra
desarrollado como para que resulte relativamente sencillo establecer objetivos
estratégicos para alcanzar su cumplimiento e indicadores adecuados para su

confirmacion.

Los objetivos referentes a la perspectiva del cliente deben tener en cuenta la siguiente
secuencia de actividades y determinaciones: en primer lugar debemos conocer quien o
quienes son en realidad nuestros clientes, dado que en el proceso de distribucion
comercial de nuestro producto/servicio nos podemos encontrar con multiples
intermediarios, como pueden ser, el propio distribuidor, el comprador o contratista y el
usuario final. Todos ellos pueden, a su vez, estar desglosados en varias personas

19



fisicas 0 entidades. Una vez conocido nuestro cliente o clientes, se debe determinar
cuales son sus preferencias y necesidades y como pueden ser satisfechas. Se debe
tener en cuenta el cumplimiento de las prescripciones legales y reglamentarias y el
respeto por las normas de la competencia y del medio ambiente. Una vez conocidos los
requisitos que debe cumplir nuestro producto o servicio, se determina si se ha podido
satisfacer con la oferta comercial, teniendo en cuenta, no solamente la calidad y el
precio de nuestro suministro, sino también si se ha logrado cumplir con las condiciones

de plazos, embalaje y entrega (Fernandez, s.f.).

Es importante resaltar que la norma internacional 1ISO 9001:2000, aunque ya ha
sustituido el concepto de “cumplimiento de los requisitos del cliente” por el de
“satisfaccion del cliente”, aun no tiene referencias claras sobre la satisfaccion vy

crecimiento de los empleados (Fernandez, s.f.).

2.3.3.1.3. Perspectiva del Proceso Interno

Los indicadores incluidos en esta perspectiva deberan estar relacionados con la calidad
del proceso, dicha calidad implica, en primer lugar, la calidad del producto, es decir, la
situacién que da lugar a una completa satisfaccion del cliente. Una vez conseguida la
calidad del producto, la Unica condicién restante es la mayor economia del proceso, por
lo tanto: calidad del proceso significa la mayor calidad posible del producto y los
menores costos del proceso. Es importante tomar en cuenta conceptos como los de
investigacién e innovacion, la utilizacién de tecnologia pertinente, la replicabilidad de
los procesos y la trazabilidad de los materiales, asi como la utilizacién de sistemas de
control precisos y calibrados (Fernandez, s.f.).

2.3.3.1.4. Perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento

Las organizaciones deben garantizar su propio futuro manteniendo a los empleados
con la formaciéon adecuada, incorporando nuevos valores, estudiando detenidamente
las nuevas tecnologias para incorporarlas y seguir creciendo (Costa et al., s.f.). Esta
perspectiva corresponde al capital humano organizado que hace posible que se lleven

20



a cabo los procesos en la organizacién, por lo tanto, comprende las capacidades de su
personal, de sus socios tecnolédgicos y consultores, la organizacion que los articula, el
capital de informacién, y la infraestructura informatica y de comunicaciones que facilita

su interaccion (Franceés, 2006).

En esta perspectiva, debe considerarse el aprendizaje que proporciona a la
organizacién poder contar con empleados suficientemente preparados y el crecimiento,
que consigue desarrollarlos como personas y como profesionales. Asimilar las
tecnologias emergentes y los cambios que resulten obligados como consecuencia de la
variabilidad de los gustos y del mercado, obligaran a desarrollar objetivos relacionados
con las cuatro fases que completan la secuencia de la formacion: identificacién de las
necesidades, preparacibn de programas y material educativo, imparticion de
actividades de formacion y evaluacion de resultados en relacion con la mejora evidente
de los procesos. El crecimiento del personal desarrolla la vertiente humanistica de los
sistemas de calidad (Fernandez, s.f.).

Una vez obtenida la panoramica de las cuatro perspectivas, es importante resaltar que
se deben equilibrar los objetivos del CMI, de forma que no tengan prioridad unos sobre
otros, para que de esta manera no se de la aparicibn de efectos y acciones

contraproducentes y dafiinas para la evaluacién.

De esta forma el CMI puede ofrecer a todos los empleados y, en especial a los
directivos, una informacién precisa y adecuada sobre la estrategia de la organizacion,
la eficacia de los procesos de produccion y servicio, la satisfaccion de los empleados y
los clientes y los resultados econdémicos (Fernandez, s.f.).

Los objetivos relativos a variables multidimensionales como: valor de la empresa,
satisfaccion de los clientes, optimizacidn de procesos o innovacién tecnolégica,
requieren uno o mas indicadores para su medicion. En la metodologia del CMI se

consideran dos tipos de indicadores:
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¢ Indicadores de actuacién o guia (lead), son aquellos que miden el desempeno

en los procesos que permiten alcanzar los objetivos.

¢ |ndicadores de resultados (/ag), son aquellos que miden los efectos obtenidos y
permiten determinar el grado de cumplimiento de los objetivos (Francés, 2006).

2.3.3.1.5. Integracion de las Perspectivas

El Cuadro de Mando Integral es considerado como una herramienta insustituible para
alcanzar el buen desempefo y éxito en la gestiébn de cualquier empresa. Esto no
bastaria simplemente con un conjunto de indicadores financieros y no financieros,
agrupados en cuatro perspectivas diferentes, por esta razén, es necesario integrarlos

en un conjunto razonable y equilibrado.

Existen organizaciones que han definido de forma eficaz y coherente su politica y
estrategia empresariales, pero con frecuencia no las trasladan con fidelidad y rigor a los
indicadores operacionales. La base fundamental del CMI consiste en expresar la

estrategia empresarial en una configuracién de indicadores (Fernandez, s.f.).

Kaplan y Norton (2000), sefalan tres principios basicos para la integracion de las
cuatro perspectivas a fin de permitir que el CMI se oriente indefectiblemente hacia el

éxito de la organizacién, estas son:

¢ Relaciones causa-efecto
¢ [nductores de actuacioén

¢ Vinculacion con las finanzas

Arenas (2004), cita a Kaplan y Norton (2000, p. 163) donde enfatizan la necesidad de
establecer relaciones causa-efecto entre indicadores, que puedan ser validadas: Una
estrategia es un conjunto de hipdtesis sobre las relaciones causa-efecto. Estas pueden
expresarse con una secuencia de declaraciones del tipo si/entonces. Un cuadro de
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mando adecuadamente construido debe contar la historia de la unidad de negocios a
fravés de una secuencia de relaciones causa-efecto. El sistema de indicadores debe
hacer que las relaciones (hipotesis) entre los objetivos (e indicadores) en las diversas
perspectivas sean explicitas a fin de que puedan ser gestionadas y convalidadas.
Deberia identificar y hacer explicita la secuencia de hipdtesis sobre las relaciones de
causa y efecto entre los indicadores y los resultados y los inductores de la actuacion de

esos resultados.

2.3.4. Gerencia del Conocimiento

La Gerencia del Conocimiento es el proceso de administrar continuamente
conocimiento de todo tipo para satisfacer las necesidades presentes y futuras,
identificar y explotar recursos de conocimiento tanto existentes como adquiridos y

desarrollar nuevas oportunidades que puedan presentarse (Salas, 2010).

El conocimiento se origina y se encuentra en la gente, asi como en los lugares de

trabajo. Existen tres tipos de conocimiento: tacito, implicito y explicito.

Conocimiento tacito: es aquel conocimiento que se encuentra en la mente de los
individuos, por lo cual es dificil de codificar, comunicar y transferir. Este tipo de

conocimiento es subjetivo e intuitivo.

Conocimiento implicito: Es aquel conocimiento que aunque no lo esté, pudiera estar
claramente articulado. Es el que se realiza por repeticion, sin estar documentado.
Corresponde al tipo de conocimiento muy cercano al explicito, pero de una forma

basicamente potencial (Salas, 2010).

Capital Intelectual: representa la capacidad de generacién de riqueza proveniente del
control, uso y renovacion de aquellos activos no tangibles que resultan del ejercicio de
las capacidades intelectuales de los miembros de la organizacién. El capital intelectual

esta constituido por tres capitales: el estructural que a su vez se compone de

23



documentos, tecnologia y procedimientos, el humano compuesto por la gente y su
conocimiento, y el relacional compuesto por las relaciones que soportan la organizacion
(Salas, 2010).

Habilitadores del conocimiento: son elementos organizacionales, culturales,
tecnoldgicos y gerenciales que pueden facilitar el flujo y utilizaciéon del conocimiento por

parte de la organizacion.

El proceso de intercambio de conocimiento depende de las diferentes instancias de
interaccion disponibles en la organizacién, las cuales pueden ser grupos formales o

informales (Salas, 2010).

e Grupos formales: departamentos, equipos de trabajo, gremios, grupos
profesionales.

e Grupos informales: comunidades de conocimiento, grupos de afinidad, clubes de
usuarios.

Comunidades de conocimiento: son entes no formales que agrupan individuos con
necesidades y visiones comunes. Estas comunidades facilitan la interaccién e
intercambio de experiencias, soportan el desarrollo de competencias, identifican
tendencias de cambio en el mercado y anticipan evolucion tecnoldgica, validan vy
actualizan estado del arte tecnoldgico de la organizacion, identifican oportunidades de
mejoras en los procesos, etc. (Salas, 2010).

2.3.5. Planificacion Estratégica

La planificacion es un proceso en el cual se definen de manera sistematica los
lineamientos estratégicos, o lineas maestras, de la empresa u organizacion, y se los
desarrolla en guias detalladas para la accién, se asignan recursos y se plasman en
documentos llamados planes (Francés, 2006).
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El objetivo de la planificacion estratégica es lograr una ventaja competitiva sostenible
que arroje un buen nivel de utilidades, combinando de manera 6ptima los recursos y las

oportunidades de negocio (Friend et al., 2008).

La planificacion estratégica toma en cuenta la incertidumbre mediante la identificacién
de las oportunidades y amenazas en el entorno, y trata de anticipar lo que otros actores
puedan hacer. Mediante la confrontacién de las oportunidades y amenazas del entorno
con las fortalezas y debilidades de la empresa, se pueden formular las estrategias (ver
Figura 4) (Francés, 2006).

ortalezas

[ B A IV

Entorno
«——  Opaoiiunidades
<« Amenazas

Situacion Inicial

Figura 4. Planificacion Estratégica.

Fuente: Adaptado de: Francés, 2006

2.3.6. Cadena de Valor

Es la colaboracién estratégica de empresas con el propésito de satisfacer objetivos
especificos de mercado en el largo plazo, y lograr beneficios mutuos para todos los
eslabones de la cadena (lglesias, 2002). La cadena de valor proporciona un modelo de
aplicacion general que permite representar de manera sistematica las actividades de
cualquier unidad estratégica de negocios, ya sea aislada o que forme parte de una

corporacién (Francés, 2006).
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La cadena del valor proporciona el marco de referencia para la realizacion de las
transacciones de negocios, dando respuesta a las necesidades del consumidor; implica
confianza y abre la comunicacién entre sus participantes y los resultados son

mutuamente beneficiosos para todas las partes que intervienen (lglesias, 2002).

Tradicionalmente los sistemas de medicién de desempefio de las empresas hacen
hincapié en el aspecto financiero, mientras que las tendencias actuales incorporan la
medicion de indicadores que brindan la informacién necesaria de aquellos procesos
que generan valor. Kaplan y Norton (1996) se refieren a un modelo de la cadena
genérica de valor a partir de un conjunto de procesos que crean valor para los clientes
y beneficios econémicos para la organizacion. Este concepto abarca tres procesos
principales: Innovacion, Operaciones y Servicio de postventa (Nicolini et al., 2007).

Procesode Proceso Proce?o_de
Innovacién Operativo Servicio
Post-venta
Las Identificacion Desarrollo \\ Elaboracién\ Entrega . Las
necesidades del del el producto/ delos delos LN hecesidades del
cliente han sido ' Oferta del roductos/ fproductos/ I.al ¢ cliente han sido
identificadas Mercado Servicio Servicios /' Servicios cente satisfechas

Figura 5. Modelo de la cadena genérica de valor de Kaplan y Norton.

Fuente: Adaptado de Nicolini y col (2007).

2.3.7. Investigacion y Desarrollo

La investigacién y el desarrollo experimental (I+D) comprenden el trabajo creativo
llevado a cabo de forma sistematica para incrementar el volumen de conocimientos,
incluido el conocimiento del hombre, la cultura y la sociedad, y el uso de esos

conocimientos para crear nuevas aplicaciones y productos (Manual de Frascati, 2002).

El término 1+D engloba tres actividades: investigacidén basica, investigaciéon aplicada y
desarrollo experimenta. La investigacion basica consiste en trabajos experimentales o
tedricos que se emprenden principalmente para obtener nuevos conocimientos acerca

de los fundamentos de los fendbmenos y hechos observables, sin pensar en darles
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ninguna aplicacion o utilizacién determinada. La investigacion aplicada consiste
también en trabajos originales realizados para adquirir nuevos conocimientos; sin
embargo, esta dirigida fundamentalmente hacia un objetivo practico especifico. El
desarrollo experimental consiste en trabajos sistematicos que aprovechan los
conocimientos existentes obtenidos de la investigacion y/o la experiencia practica, y
esta dirigido a la produccion de nuevos materiales, productos o dispositivos; a la puesta
en marcha de nuevos procesos, sistemas y servicios, o a la mejora sustancial de los ya

existentes (Manual de Frascati, 2002).

2.3.7.1. Innovacion

La innovacién es el proceso de integracion de la tecnologia existente y los inventos
para crear 0 mejorar un producto, un proceso o un sistema (Formichella, 2005). La
actividad innovativa puede llegar a ser una de las fuerzas mas importantes del
crecimiento de una empresa. Las innovaciones son nuevas combinaciones de los
recursos productivos. Estas toman cinco formas principales: la introducciéon de un
nuevo producto o de una nueva calidad de uno ya existente; la introduccion de un
nuevo proceso de produccién; la apertura de un nuevo mercado; el desarrollo de una
nueva fuente de insumos, y los cambios en la organizacion industrial (Nicolini et al.,
2007).

La cadena de innovacion es ilustrada por un camino cuyo origen es la percepciéon de
una nueva posibilidad, a la cual sigue necesariamente la elaboracién de la concepcion
analitica de un nuevo producto o de un nuevo proceso y conduce posteriormente al
desarrollo, a la producciéon y a la comercializacion. Se generan relaciones de ida y
vuelta donde los circuitos cortos vinculan en la cadena central cada fase (hacia delante)
con la que la precede inmediatamente, mientras que los circuitos largos vinculan la
demanda percibida del mercado y los usuarios de productos con las diferentes fases
hacia atras. Los problemas de orden técnico que pueden surgir en el curso de los
trabajos de concepcién y de ensayo de nuevos productos y de nuevos procedimientos,
fertilizan con frecuencia la investigacién en las disciplinas de ingenieria y también lo

hacen en el campo cientifico (Nicolini et al., 2007).
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En la siguiente figura (Figura 6) se contempla la funcién de investigacion y desarrollo
(I+D) que se aplica generalmente a grandes empresas o0 companias de gran

facturacion.

Investizacion .
R E R
500 5 Q p0Q
' ' \ —
' ' L
0
\ \
- s ] ] - !
Conjunto de los conocimientog
D v cieatificos vy tgenoldgicos dispounibles
y ' I s
I I \
I I '
I i |
\ K T\ V4 ¢k O 1. b f S
' I '
\ ! \ \!
Y TN N X
C 1 : 3 C 1 " C 1 h C
g - - - s - s
Meres Inventa v/ . istribucid
immc‘io aventa yre Descomposiden Recomposicion Distribucién
potencial produce un v mercado
concepto del concepto del concepto
() — ()} pm;;lggl\__ C)} produccion () .
F —

C: Cadena central de Innovacién

f: Circuitos de retro-accidn

F: Retro-accion particularmente importante

K-R: Relaciones entre conocimiento ¢ investigacion

D: Relacion directa entre investigacidén v los problemas que surgen d= la
invencion y del concepto.

I: Apoyo a la mvestigacion en areas cientificas subyacentes a las de los
productos estudiados. con el proposito de obtener informaciones.

Figura 6. Modelo de la cadena de Innovacion de Kline y Rosenberg.

Fuente: Nicolini et al. (2007).
2.4. Bases Conceptuales

2.4.1. Cliente

Un cliente es quien accede a un producto o servicio por medio de una transaccién
financiera u otro medio de pago. Quien compra, es el comprador, y quien consume el
consumidor. Normalmente, cliente, comprador y consumidor son la misma persona
(Kotler, 2006).

2.4.2. Consumidor

Consumidor es una persona u organizacibn que demanda bienes o servicios
proporcionados por el productor o el proveedor de bienes o servicios (Kotler, 2006).
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2.4.3. Eficacia

Salgueiro (2001), Eficacia consiste en alcanzar los resultados deseados, los cuales
vienen definidos en funcion al cliente. Por ello, todas las medidas relacionadas con la

eficacia van dirigidas hacia el cliente, ejemplos:

e Devoluciones

e Quejas

e Tiempos de entrega

¢ Porcentaje de clientes satisfechos
e Reclamaciones

e (Cifra de ventas

2.4.4. Eficiencia

Salgueiro (2001), Eficiencia se refiere a aspectos internos, que no se relacionan con los

clientes, ejemplos:

e Numeros de errores

e Cumplimiento de lo presupuestado
e Burocracia

e Retrasos

e Adelantos

e Activos valorados

e Horas/hombre utilizadas

e (Costos

2.4.5. Productividad

La productividad es un indicador que refleja que tan bien se estan utilizando los
recursos de una economia en la produccién de bienes y servicios. Asi pues, es una
relacion entre recursos utilizados y productos obtenidos y denota la eficiencia con la
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cual los recursos humanos, capital, conocimientos, energia, etc. son usados para

producir bienes y servicios en el mercado.

2.4.6. Evaluacion sensorial

Disciplina cientifica utilizada para evocar, medir, analizar e interpretar las reacciones a
aquellas caracteristicas de alimentos y otras sustancias, que son percibidas por los
sentidos de la vista, olfato, gusto y oido (IFT, 1975).

2.4.7. indice

Expresién cuantitativa en numeros, porcentajes u otra forma que permite evaluar un

resultado o proceso (Dillewijn, 2007).

Lo logrado ;
EF(Eficacia) = ——— X 100 = indice
Ej. La planeado

2.4.8. Prototipo

Un prototipo es un ejemplar original, una formulacién o una muestra de prueba que se
elabora para su posterior evaluacion. El desarrollo de un producto puede tener diversos
prototipos previos.

2.4.9. Sinergia

Todo sistema es sinérgico en tanto el examen de sus partes en forma aislada no puede
explicar o predecir su comportamiento. La sinergia es, en consecuencia, un fenémeno
que surge de las interacciones entre las partes o componentes de un sistema

(conglomerado). (Arnold, s.f.).
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2.4.10. Solicitud de servicio

Herramienta intranet, utilizada internamente en la organizacién, para realizar solicitudes
a las areas involucradas de las diferentes actividades que esta realiza (Fuente:

adaptado de la herramienta utilizada en la empresa).

2.4.11. Trazabilidad

Procedimientos que permiten conocer el histérico, la ubicacién y la trayectoria de un
producto o lote de produccién a lo largo de la cadena de suministros en un momento
dado (Stumbo, 1973).
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CAPITULO lll: MARCO METODOLOGICO

3.1. Tipo de Investigacion

En relacién con el problema planteado del disefio de un sistema de indicadores de
gestion para el area de desarrollo de productos de una empresa de consumo masivo, el
tipo de investigacién a llevar a cabo es de Investigacion Aplicada, ya que tiene como
finalidad acrecentar los conocimientos teéricos, investigar sobre las necesidades del
area, para posteriormente desarrollar un sistema que se ajuste a las necesidades
encontradas en el area objeto de estudio.

3.2. Unidad de estudio

La unidad objeto de estudio es la Gerencia de Desarrollo de Productos,
especificamente de bebidas carbonatadas y no carbonatadas no alcohélicas, en una

empresa de consumo masivo (alimentos y bebidas).

La Gerencia de Desarrollo de Productos esta conformada por dos coordinaciones y una
planta piloto, un total de 15 personas, en la siguiente figura se muestra la estructura de
la gerencia.

a

Productos

Coordinadora de

Desarrollo de
Productos

Coordinadora de

Desarrollo de
Productos

Analista de
Desarrollo

Analista
q

de
Productos

. Técnica "
Técnico de 0 Auxiliar de
Laboratorio Laboratorio

Planta
Pilato

Figura 7. Estructura de la Gerencia de Desarrollo de Productos.
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3.3. Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

Un instrumento de recoleccion de datos es, en principio, cualquier recurso de que se
vale el investigador para acercarse a los fendmenos y extraer de ellos la informacion

necesaria (Sabino, 2002).

3.3.1. Observacion participante

Segun Rueda (1999), esta técnica consiste en la observacién del contexto desde la
participacion del propio investigador. El investigador debe, en primer lugar, al grupo,
comunidad o institucion en estudio, para desempenfar dos tareas: desempenar algunos

roles dentro del conjunto e ir recogiendo los datos que desea conseguir (Sabino, 2002).

Se evaluaran todos los procesos que dentro del area se llevan a cabo, tomando nota
de todas las observaciones obtenidas, con la finalidad de facilitar el proceso de
identificacion y definicién de los procesos.

3.3.2. Entrevistas

La entrevista es un contexto formal de interaccién entre el/la analista y las personas
investigadas que se utiliza para obtener informacién sobre el punto de vista y la
experiencia de las personas y los grupos que analizan (Rueda, 1999). Existen
diversidad de modalidades de entrevistas, que varian desde el nimero de participantes
(individual o grupal) hasta el nivel de estructuracion (abierta, estructurada o

semiestructurada) (Rueda, 1999).

Para este estudio, se realizaron entrevistas individuales y abiertas a cada uno de los

especialistas especificos del area que se investiga.
3.3.3. Documentos y textos

Fuentes que suministran informacién basica, teérica o de otros estudios relacionados
con el tema en cuestion, entre ellos estan: libros, tesis (antecedentes), revistas, papers

y otros documentos.
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3.4. Técnicas para el analisis de datos

Desde el punto de vista l6gico, analizar significa descomponer un todo en sus partes

constitutivas para asi poder realizar un examen mas concienzudo (Sabino, 2002).

3.4.1. Analisis cualitativo de datos

Este andlisis se realiza a la informacién de tipo verbal que se ha recogido mediante
fichas de uno u otro tipo. Una vez clasificadas en grupos, se deben tomar estos para
analizarlos. El analisis se efectia cotejando los datos que se refieren a un mismo
aspecto y tratando de evaluar la fiabilidad de cada informacion (Sabino, 2002).

3.5. Fases de la investigacion

En la siguiente figura (Figura 8), se puede observa la estructura desagregada de
trabajo (EDT) 6 también llamada WBS (Work Breakdown Structure), que se llevara a

cabo durante el desarrollo de este estudio.

Identificaddn de los
procesos medulares
dela Gerencia.

Caracterizacionde los
procesos medulares
dela Gerencia.

Definicion de

Disefiar un sistema de
indicadores de gestion

Disefio de Ips indicadores
degestion para cada uno
delos procesos.

Identificacion de los

Propuesta del tipo de

medicion de las variables
de cada indicador.

Disefie del
sistema de
gestion.

.. Identificacion de > | N .. Identificacion de __, Disefio
- procesos ” los procesos - procesosen las ” variables del sistema
Medulares perspectivas del CMI de gestion

Separacion de
—= Procesosen

primariosy

secundarios

Identificacion de
los clientes,

.. entradas,
B .
herramientasy
salidas

Disefio de los
—= indicadores por
proceso

—= Definicion delos
indicadores

Identificacidn delos
= sistemas de
medicion

L. Asignacidondela
expresion
matematicaa cada
indicador

Figura 8. Estructura desagregada del trabajo.
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3.6. Operacionalizacidn de los objetivos

En la siguiente tabla (Tabla 1) se pueden observar los objetivos (general y especifico),

y operacionalizacion de cada uno de ellos (variables, indicadores, instrumentos de

medicion).

Tabla 1. Operacionalizacidn de los objetivos de investigacion.

Evento
(Objetivo

General)

Disenar un
sistema de
indicadores de
gestion para la
Gerencia de
Desarrollo de
Productos de una
empresa de
CONsSuUMOo mMasivo,
basandose en los
principales
procesos de la
misma.

Sinergia Indicios Indicadores Instrumento
(Objetivo Especificos) (Variables) (Entregables) (Herramientas)
Identificar los procesos Oberatividad Andlisis de E .

medulares de la Gerencia Tizm o competidores J nltr.ev:jstaEs
de Desarrollo de Eficier:wcia (Porter) Out;mo N ”xpgrltos
Productos. Procesos definidos servacion Directa
Caracterizar los procesos Oberatividad Procesos ‘IJEn.tr.ev:jstaé
medulares de la Gerencia Tizm o caracterizados Out;mo N ”xpgrltos
de Desarrollo de Eficier:wcia Diagramas de | servacion Irecta
Productos. procesos nvestigacion
documental
Disenar los indicadores Calidad Procesos Juicio de Expertos
de gestidn para cada uno Servicio caracterizados con | Investigacion
de los procesos Tiemoo las perspectivas Documental
definidos. P Indicadores BSC
P_ro_poner el tipo .de Callcjaq Metodologia de Ia Investigacién
medicion de las variables | Servicio medicion Documental
de cada indicador. Tiempo Juicio de Expertos
Investigacién
Disenar el sistema de Cahdg;j Sistema de Docurr]ental
” Servicio _— Entrevistas
gestion. . indicadores o
Tiempo Observacion directa

Juicio de expertos

3.7. Cédigos de Etica.

Este trabajo se encuentra enmarcado en diversos codigos de ética, como los son el del

Colegio de Ingenieros, el del Project Management Institute (PMI) y el de la empresa

caso de estudio (Empresas Polar).
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3.7.1. Cadigo de Etica del Colegio de Ingenieros

El cédigo de Etica es el conjunto de principios y normas fundamentales que guian el
deber y la normalidad que deben cumplir los profesionales colegiados en el ejercicio de
su profesién y en actos conexos con la misma (http:/www.civ.net.ve/, consultada el
17/04/2010) (Ver ANEXO ll).

3.7.2. Cadigo de Etica del Project Management Institute (PMI).

El Cédigo de Etica y Conducta Profesional se divide en secciones que contienen
normas de conducta que se corresponden con los cuatro valores identificados como los
mas importantes para la comunidad de la direccion de proyectos
(http://www.pmi.org/PDF/ap pmicodeofethics SPA-Final.pdf, consultada el
17/04/2010).

Este Cbdigo se sustenta en estos cuatro valores:

RESPONSABILIDAD: Por responsabilidad se hace referencia a nuestra obligacion de
hacernos cargo de las decisiones que tomamos y de las que no tomamos, de las
medidas que tomamos y de las que no, y de las consecuencias que resultan.

RESPETO: Es nuestro deber de demostrar consideracién por nosotros mismos, los
demas y los recursos que nos fueron confiados. Estos ultimos pueden incluir personas,
dinero, reputaciéon, seguridad de otras personas y recursos naturales o
medioambientales. Un ambiente de respeto genera confianza y excelencia en el
desempeno al fomentar la cooperacion mutua: un ambiente en el que se promueve y

valora la diversidad de perspectivas y opiniones.
EQUIDAD: Se refiere a nuestro deber de tomar decisiones y actuar de manera

imparcial y objetiva. Nuestra conducta no debe presentar intereses personales en

conflicto, prejuicios ni favoritismos.
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HONESTIDAD: Es nuestro deber de comprender la verdad y actuar con sinceridad,

tanto en cuanto a nuestras comunicaciones como a nuestra conducta.

3.7.3. Cadigo de Etica de Empresas Polar

En el Capitulo IV se despliega el marco organizacional de Empresas Polar, en el mismo

se encuentra el codigo de ética, ver punto 4.3.

37



CAPITULO IV: MARCO ORGANIZACIONAL

4.1. Descripcién de la Empresa

Empresas Polar, la principal y mas grande corporacion privada de Venezuela, marca
historia. Fundada en 1941, hoy tiene una nédmina de mas de 20 mil empleados. Desde
finales de 2006 y durante estos primeros meses del afio ha instalado siete nuevas
lineas de produccién, con lo que pareciera reafirmar que, a pesar de los rumores de su
traslado a Colombia, sigue aqui y continda invirtiendo (Producto, 2007).

La exitosa trayectoria de esta organizacién, comenzd hace mas de cien afos, con la
fabrica de velas y jabones Mendoza & Compania. Alli, alrededor de 1939, Lorenzo
Alejandro Mendoza Fleury, socio mayoritario de esa firma familiar, decide ampliar las
dimensiones del negocio y dar luz verde al proyecto de establecer una industria
cervecera en Venezuela (http://www.empresas-polar.com, consultada: 06/04/2010).

Cuando estall6 la 2da Guerra Mundial, un barco mercante con destino a La Guaira
quedo6 fondeado en el puerto de Hamburgo. La decision crucial, zarpar corriendo el
riesgo de hundimiento, llevé a puerto seguro la primera paila de cocimiento y otros
equipos adquiridos para instalar Cerveceria Polar (http://www.empresas-polar.com,
consultada: 06/04/2010).

Actualmente Empresas Polar cuenta con tres areas de negocio: cerveza, malta y vinos
(Cerveceria Polar); refrescos y bebidas no carbonatadas (Pepsi-Cola Venezuela), y

alimentos (Alimentos Polar).
Muchas de las marcas de su extenso portafolio, entre ellas Harina Pan, Mavesa,

Cervezas Polar y Maltin, figuran entre las mas venezolanas, a las que jamas

renunciaria un criollo y las que extranaria si tuviese que irse del pais (Producto, 2007).
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4.2. Resena Historica

Los acontecimientos mas significativos en la memoria corporativa de la organizacion

son (http://www.empresas-polar.com, consultada: 06/04/2010):

1941 Lorenzo Mendoza Fleury funda Cerveceria Polar en Caracas.

1943 Un inmigrante checo, Carlos Roubicek, cambia la férmula de la Cerveza Polar

Pilsen, para posicionar al producto como primero en liderazgo.

1950 Se crea la segunda planta de Cerveceria Polar, en Barcelona, que cubre la
demanda del mercado oriental del pais. Alli se realizara, un afno después, la primera
coccién de Maltin Polar.

1951 Se inaugura la tercera planta en Los Cortijos, Caracas, en el predio de lo que,

hasta entonces, era una vieja hacienda en el este de la ciudad.

1954 Nace el area de negocios de alimentos con Remavenca, concebida para

producir hojuelas de maiz (hasta entonces importadas).

1960 Con el slogan "Se acabd la piladera", sale al mercado la harina precocida de

maiz: Harina Pan.

1961 Inicia operaciones la cuarta planta de Cerveceria Polar, en Maracaibo. Ese

mismo afno se crea Promasa, en Chivacoa, Yaracuy.

1967 Polar ingresa al negocio de alimentos para animales, mediante la creacién de
Procria.

1977 Nace Fundacion Empresas Polar (evidenciando cémo se pensaba en términos

de responsabilidad social en esa época).

1978 Es puesta en marcha la nueva planta de Cerveceria Polar en San Joaquin,

Carabobo, como la mayor y mas moderna industria cervecera de América Latina.

1981 La productora de latas de aluminio Superenvases Envalic se incorpora al

negocio de cervezas y malta.
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1985 De la cerveza al vino... Nace Bodegas Pomar.

1986 Polar se estrena en el negocio del arroz, con la Corporacién Agroindustrial
Corina en Acarigua.

1987 La firma compra Productos EFE. Este mismo afo, Polar ingresa al mercado de
pastas de trigo, a través de Mosaca.

1991 Se inaugura Provenaca, la segunda planta productora de arroz, en Calabozo,
estado Guarico.

1992 Adquiere Golden Cup, que contribuye al posicionamiento del grupo en el area de
bebidas.

1994 Se inaugura el Centro Tecnolégico Polar, con una planta piloto y un laboratorio

de biotecnologia.

1995 Se crea la filial Cerveceria Polar Colombia, que distribuye los productos desde la

planta ubicada en Maracaibo al vecino pais.

1996 Empresas Polar se asocia con PepsiCo. International. Ese mismo afo se lanza
Polar Light.

2001 Polar compra Mavesa, y comienza a comercializar todo su portafolio. Se lanza
Polar Ice. Ese ano la empresa recibe la certificacion de calidad ISO 9000 Platinum, la

primera empresa de América Latina en obtenerlo.

2002 PepsiCo. International licencia a Empresas Polar la marca Gatorade de
Venezuela. Quaker comienza a formar parte del portafolio del grupo.

2003 Se crea Alimentos Polar, que asume el portafolio de todas las marcas del sector.

2004 Solera Light se suma al portafolio de cervezas, con una agresiva campafa que

muestra su botella color azul.

2005 Maltin Polar sale al mercado en botella PET, lo que no tiene precedentes en el

mundo.
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2006-2007 Se instalan 7 nuevas lineas de produccion.

4.3. Cédigo de Etica

El Cédigo de Etica de Empresas Polar es el documento que recoge la esencia de lo
que es la organizacién. En él se encuentran plasmados los principios que deben guiar
la gestion diaria de cada uno de los empleados, constituyéndose en la orientacion
fundamental sobre el cumplimiento de los valores que identifican la cultura empresarial
de Empresas Polar. Es una corporacién de reconocido prestigio, el cual se ha forjado
siempre apegandose a los principios que en la empresa se expresan.

Al definir sus valores primordiales, consistentes en un todo con su historia y tradicion,
Empresas Polar ha enfatizado que como organizacién se rige por una serie de
principios que ponen en practica a través de nuestro comportamiento, lo que constituye
la cultura corporativa. Estos valores reflejan como es la empresa y cuales son sus

convicciones que defienden las personas que forman parte de Empresas Polar.

¢ Relacién con nuestros clientes, proveedores y competidores
¢ Invitaciones, obsequios y regalos

e Conflictos de intereses

e Confidencialidad de la informacién

e Actividades y contribuciones politicas y comunitarias

e Cuentas y mantenimiento de registros

e Consultores externos

e Uso de la propiedad de la compania

e Correo electrdnico, internet e intranet

e Aplicaciones y responsabilidades

e (Consideraciones finales
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4.4. Organigrama

Orientada a maximizar la creaciéon de valor, la actual estructura organizativa de
Empresas Polar esta alineada con la estrategia de los negocios, conformada por tres
direcciones generales: Alimentos, Cerveza y Malta, Refrescos y Bebidas no
Carbonatadas (http://www.empresas-polar.com, consultada: 06/04/2010).

En la siguiente figura (Figura 3) se muestra la estructura organizativa de Empresas
Polar, donde se encuentra resaltada (recuadro rojo) la unidad de negocios de
Refrescos y Bebidas no Carbonatadas, dentro de la cual se encuentran diversas
direcciones, entre las cuales esta la Direccidon Técnica, y dentro de esta, el area objeto
de estudio: la Gerencia de Desarrollo de Productos.

Figura 9. Organigrama de Empresas Polar.

Fuente: http://www.empresas-polar.com/organigrama.php (consultada: 06/04/2010).
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CAPITULO V: DESARROLLO

5.1. Identificacidon de los procesos medulares de la Gerencia de Desarrollo de
Productos (GDP)

Existen diversas actividades que se llevan a cabo en la Gerencia de Desarrollo de
Productos (GDP), involucradas directamente con el desarrollo de productos, asi como
el servicio que se le presta a las plantas procesadores, una vez que el producto ya se

encuentra en el mercado.

Con la finalidad de conocer todos los procesos que se llevan a cabo en la GDP, se
realizaron entrevistas grupales a los miembros de la Gerencia, en las mismas se les
preguntaba ¢;Cudles son los procesos que usted identifica en la GDP? De estas

sesiones salieron los siguientes procesos:

e Desarrollo de productos.

e Desarrollo de ingredientes.

e Evaluacion sensorial.

e Servicio Post-Desarrollo.

e Gestion del conocimiento / Proyectos de sinergias.
e Escalamiento industrial.

e Determinacién de vida Util.

Una vez identificados los procesos que se llevan a cabo en la GDP, se procedi6 a
clasificarlos (ver Tabla 2) en: procesos en medulares (principales) y secundarios. Para
esto se realizé una matriz donde se tomaron en cuenta dos factores: impacto sobre la
GDP (alto, medio 6 bajo) y alineacion con los objetivos estratégicos de la organizacion
(directo o indirecto). Para la clasificacion de ambos puntos se utilizé la observacién

directa y la validaciéon con la Coordinadora de la GDP.
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Los objetivos estratégicos de la empresa sobre los cuales se evalué la alineacion de los
procesos de la GDP son los siguientes:

¢ Incremento en el portafolio de productos.

e Satisfaccion al cliente.

Tabla 2. Clasificaciéon de los procesos de la GDP.

Relacion con los

Proceso elr:nlgaéEP obj. estratégicc_a,s I;r:ggeii
de la organizacion

Desarrollo de Productos Alto Directo Medular
Desarrollo de Ingredientes Medio Indirecto Secundario
Evaluacién Sensorial Medio Indirecto Secundario

Servicio Post-Desarrollo Alto Directo Medular

Gestion del Conocimiento Alto Directo Medular
Escalamiento Industrial Bajo Indirecto Secundario

Determinacion de Vida Util Alto Directo Medular

Se tomaron como procesos medulares, los que tuvieran un alto impacto en la GDP vy
estuviesen relacionados directamente con los objetivos estratégicos de la organizacion.
Obteniendo cuatro (4) procesos medulares para la GDP que son: Desarrollo de

Productos, Servicio Post-Desarrollo, Gestion del Conocimiento y Determinacion de Vida
Util.

5.2. Caracterizacion de los procesos medulares de la Gerencia de Desarrollo de
Productos (GDP).

Una vez identificados los procesos medulares de la GDP (ver apartado 5.1), se
procedio a la caracterizacion de cada uno de ellos.

Las figuras 14, 15, 16 y 18, se realizaron bajo la metodologia del PMBOK (2008),
donde para cada proceso son identificadas las entradas, herramientas y salidas.
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Basandose en la metodologia disefiada, definida especificamente para cada proceso y
en sesiones de entrevistas individuales y abiertas (ver punto 3.3.2.), a cada uno de los
especialistas (ver Anexo lll), se caracterizaron los procesos modulares que se
identificaron en GDP. Luego de realizadas las entrevistas y mediante un consenso
entre los involucrados, se seleccionaron los procesos modulares los siguientes:
Desarrollo de Productos, Servicio Post-Desarrollo, Gestion del Conocimiento vy
Determinacion de Vida Util.

El principal proceso medular que se lleva a cabo en la GDP, es el Desarrollo de
Productos, el cual comprende un conjunto de actividades realizadas a través de la
elecciébn de una metodologia de trabajo, comenzando por la identificacién de una
necesidad insatisfecha en la sociedad, hasta llegar a obtener un producto que la

satisfaga de la mejor manera posible.

Por tratarse de una actividad considerada estratégica para cualquier empresa y dado
que en muchas de ellas, el desarrollo de productos deberia ser una actividad continua y
ciclica, resulta importante que cada empresa pudiese establecer su propia metodologia
adecuada a sus caracteristicas enddgenas y al marco exdégeno en la cual se encuentra
inserta. Lograr desarrollar un producto de manera satisfactoria no es tan sélo un
problema de marketing, de disefio o de manufactura, es un problema que debe
plantearse en forma global y por lo tanto involucra a todas estas areas (Nicolini et al.,
2007).

La identificacion de la necesidad es realizada por el area de Mercadeo, para

posteriormente ser transferida a la Gerencia de Desarrollo de Productos, convirtiéndose
este en un proceso ciclico como se puede observar en la figura 10.
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Gerencia de
Mercadeo

Identificacion de la

idea o necesidad

Desarrollo de
prototipos

Gerencia de
Desarrollode
Productos

Figura 10. Proceso de interaccion entre la Gerencia de Mercadeo y la de Desarrollo de
Productos.

Fuente: Pepsicola de Venezuela, 2010.

Existen diferentes metodologias utilizadas en la ingenieria general y por consiguiente

en el desarrollo de productos, estas son, en primer término, la mas tradicional conocida

como “Ingenieria Secuencial”. Esta metodologia se estructura dividiendo el proceso de

desarrollo en etapas de las que son responsables distintas areas. El avance de una

etapa a la siguiente se realiza una vez terminada la etapa antecesora y esto trae como

consecuencia que la comunicacién que existe entre las areas es insuficiente y se

efectia so6lo al terminar las distintas etapas. Se podria decir que los sectores

involucrados trabajan practicamente aislados (ver Figura 11) (Nicolini et al., 2007).

Concepto

=)

Disefio
del
Producto

0 0

Figura 11. Esquema descriptivo que propone la ingenieria secuencial.

Fuente: Nicolini et al. (2007).

Por otro lado, a partir de la década del 70 surge otra metodologia conocida como

“Ingenieria Concurrente” (Ver Figura 12), en esta se plantea que las tareas se dividan

en menores y se realicen en paralelo (Nicolini et al., 2007).
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| Disefio del Producto |

|Pruebas |

o)

Figura 12. Esquema Descriptivo que propone la Ingenieria Concurrente.

Fuente: Nicoli et al. (2007).

Estas nuevas técnicas a diferencia del modelo secuencial son de caracter dinamico,
donde si bien se atraviesan etapas, estas se realizan de manera iterativa y no lineal.
Las instancias por las cuales atraviesa el proceso de desarrollo de un producto no
implican una secuencialidad en su desarrollo. Basicamente, se distinguen las

siguientes etapas:

¢ |dentificacion necesidades
e Desarrollo de ideas

e Desarrollo de conceptos

e Desarrollo del producto

e | anzamiento

Basandose en estas metodologias, principalmente en la concurrente debido a que sus
tareas se realizan en paralelo, con lo cual se estaria optimizando una de las variables
mas importantes a tener en cuenta: tiempo de ejecucidén de los proyectos, y en las
entrevistas realizadas al personal gerencial (Gerente y coordinadoras) del area en

estudio, se plantea la caracterizacién del proceso de desarrollo de productos.

El proceso de desarrollo de productos engloba dos diferentes subprocesos, como lo
son: desarrollo de un nuevo producto, mejoras en los ya existentes, las cuales a su vez
puede ser por cambios en la materia prima (insumos), cambios en los procesos y

cambios en las tecnologias (ver Figura 13).
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Desarrollo de un
Nuevo Producto

Mejoras en los
ya existentes

Figura 13. Esquema del proceso de desarrollo de productos.

Desarrollo de Productos: el desarrollo del producto consiste, en primer lugar, en la
estructuracién de la idea de producto a desarrollar, en el caso de un nuevo producto, o
en la mejora a realizar, en el caso de un producto ya existente. Esta se basa en las
caracteristicas técnicas del producto, a través de la revision bibliografica y de proyectos
previos, asi como la experticia de los desarrolladores. Posteriormente se lleva a cabo el
desarrollo de la féormula, para luego realizar diversas pruebas de evaluaciéon de los
prototipos. Una vez aprobado el (los) prototipo(s), se realizara el escalamiento piloto e

industrial, con el cual finaliza el proceso de desarrollo.

En la siguiente figura (Figura 14), se observan los clientes identificados para el proceso
de Desarrollo de Productos, asi como las entradas al proceso, las herramientas a
utilizar para llevar a cabo el mismo, y las salidas o entregables que tiene este proceso.
Para este proceso, se obtiene como entregables el producto desarrollado o la mejora

realizada, segun el tipo de desarrollo (ver Figura 13).
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Clientes: ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

* Gerenciade . Revisic
Mercadeo. + Solicitud de evision + Producto
servicio. documental. desarrollado.
* Direccion _ .p i _
Téchica. *Necesidad del royectos * Mejora
proceso anteriores. realizada.
* Plantas Exverticia técni
Productaras. « Iniciativa « Experticia técnica.
interna Pruchas d
= Gerencia de | brue asde
Compras aboratorio

Figura 14. Clientes, entradas, herramientas y salidas del Proceso de Desarrollo de
Productos.

Otra de las actividades que se llevan a cabo en la gerencia, es el de apoyo a las
plantas procesadoras de bebidas, una vez el que el producto se haya desarrollado y se
entregue con todas la especificaciones del mismo, la Gerencia de Aseguramiento de la
Calidad en conjunto con la planta procesadora, son las responsables en realizar el
control y aseguramiento de calidad, sin embargo, la Gerencia de Desarrollo de
Productos por contar con la infraestructura y equipos necesarios, presta un servicio de

apoyo una vez que el producto se encuentra en el mercado.

Kaplan y Norton (1996) se refieren a un modelo de cadena de genérica (ver Figura 5), y
se enfocan en diferentes procesos que generan valor a los clientes, uno de ellos es el

Proceso de servicio Post-venta.

El servicio Post-venta tiene marcada importancia para el logro de la calidad total del
proceso de elaboracién y del producto, este proceso garantiza el paso a un nivel
superior en cuanto a la calidad, ya que permite conocer la opinion de los clientes, en
este caso las plantas procesadoras de bebidas, e identificar oportunidades de mejora,

asi como evaluar los productos y procesos garantizando la retroalimentacién necesaria.

Para la Gerencia de Desarrollo de Productos este proceso sera denominado como:
Servicio Post-Desarrollo.
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Servicio Post-Desarrollo: El servicio Post-Desarrollo es el proceso mediante el cual la
GDP presta apoyo en los procesos de produccién una vez que el producto desarrollado
se encuentra en el mercado, se realizan ajustes en las especificaciones en caso de ser
necesario y se identifican posibles mejoras en los procesos. La finalidad de este
proceso es lograr la calidad total del producto, identificando las oportunidades de
mejora que puedan presentarse durante el proceso de produccion.

En la siguiente figura (Figura 15), se observan los clientes identificados para el proceso
de Servicio Post-Desarrollo, asi como las entradas al proceso, las herramientas a
utilizar para llevar a cabo el mismo, y las salidas o entregables que tiene este proceso.
Para este proceso, se obtiene como entregables la identificacién de oportunidad de

mejora y/o la solucién de la situacion presentada, segun sea el tipo de solicitud.

Cliente: ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

* Revision

= Plantas

+» Solicitud de + |dentificacion
Productoras. servicio. documental. de oportunidad
= Gerencia . » Especificaciones. de mejora.
Gestion de la * Necesidaddel

.. + Solucidndela
" proceso .
Calidad. Experticia. situacion
presentada.

* Pruebasde
laboratorio.

» Documentacion y
registros de la Planta
Productoras.

Figura 15. Clientes, entradas, herramientas y salidas del Proceso de Servicio Post-
Desarrollo.

Uno de los principales insumos para el proceso de Desarrollo de Productos, es la
experticia del personal que se encarga de realizarlo, por esta razén, otro de los
procesos principales de la GDP, es la Gestién del Conocimiento, el cual busca
transferir el conocimiento y la experiencia que existe, entre los miembros que laboran
en una organizacion u area, de modo que pueda ser utilizado como un recurso

disponible para otros en la organizacién.
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Pavez (2000), La Gestién del Conocimiento es el proceso sistematico de detectar,
seleccionar, organizar, filtrar, presentar y usar la informacién y conocimiento por parte
de los integrantes una organizacion o area, con el objeto de explotar cooperativamente
los recursos de conocimiento basados en el capital intelectual propio de las
organizaciones, orientados a potenciar las competencias organizacionales y la

generacién de valor.

Este proceso de gestién del conocimiento, surge principalmente por la necesidad que
se presenta en las plantas procesadoras de adquirir los conocimientos necesarios para
mejoras los procesos de control y aseguramiento de la calidad de los productos, de
esta manera se decide realizar cursos internos, donde los ponentes sean personas
especialistas de la GDP para asi poder transferir los conocimientos y evaluaciones que
sean posible realizarse directamente en la plantas con los equipos y personal
disponible.

Gestion del Conocimiento: La gestién del conocimiento es el proceso mediante el
cual la GDP captura la informacién e identifica los conocimientos presentes en las
personas y areas involucradas al desarrollo de productos, mediante comunidades de
practicas, reuniones de sinergia, y presentaciones, con el objetivo de capitalizar
(transformar el conocimiento tacito en explicito) y potenciar las competencias del area

asi como la identificacion de las mejores practicas para el desarrollo de productos.

En la siguiente figura (Figura 16), se observan los clientes identificados para el proceso
de Gestion del Conocimiento, asi como las entradas al proceso, las herramientas a
utilizar para llevar a cabo el mismo, y las salidas o entregables que tiene este proceso.
Para este proceso, se obtiene como entregables mejores practicas, identificacion e

ubicacién del conocimiento y/o el personal entrenado.
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Cliente:
ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

» Personal cde

la GDP « [dentificacién « Comunidades de + Mejores
delanecesidad | | practicas. Practicas.

» Gerencias del area.

de Desarrolo - Reunionasde * ldentificacion

de Productos. « Salicitud cle Sinergia. e ubicacion del
servicio. conocimiento.

* (Gerencias - Expetticia

de Gestion ' + Personal

de la Calidad. +Charlas, entrenado.

entrenamientos.
* Plantas

Productoras.

Figura 16. Clientes, entradas, herramientas y salidas del Proceso de Gestion del
Conocimiento.

En la industria de alimentos y bebidas, uno de los principales procesos en la
identificacion del tiempo de vida util de un producto o conocido también como vida util
de anaquel. Vida util de anaquel es el tiempo que el producto puede permanecer a la
venta en anaquel sin que ocurra una reaccién adversa en el consumidor (Sandoval,
2006).

Determinacion de Vida Util: es el proceso mediante el cual la GDP establece el
tiempo Optimo en que pueden permanecer los insumos, productos en proceso y
productos terminados (ver Figura 17), sin sufrir ninguna reaccion de deterioro que dafe
su calidad e inocuidad y por lo tanto pueda producir alguna reaccion adversa en el
proceso de elaboracién, en el consumidor o en la calidad del producto.

Producto
terminado

proceso

Ingredientes

Determinacion de Vida Util

Figura 17. Productos a los cuales se les determina la Vida Util.
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En la siguiente figura (Figura 18), se observan los clientes identificados para el proceso
de Determinacion de Vida Util, asi como las entradas al proceso, las herramientas a
utilizar para llevar a cabo el mismo, y las salidas o entregables que tiene este proceso.
Para este proceso, se obtiene como entregables documentos y/o tiempo de vida Util
establecido.

Cliente: ENTRADAS | HERRAMIENTAS SALIDAS
= Plantas Loeci
productoras. \ Calini * Lecciones .

Solllclltud cle aprendidas. Documentos.
= Gerencia de semvicio. o » Tiempo de
gels_gé: de la * Experticia. vicla uti

alidad. :
« Bibliografia. establecido.
= Gerencia de
compras. * Pruebas de
laboratorio.

Figura 18. Clientes, entradas, herramientas y salidas del Proceso de Determinacion de
Vida Util.

Una vez caracterizados (definicion del proceso, identificacion de los clientes,
identificacion de las entradas, herramientas a utilizar y salidas (entregables), de cada
uno de los cuatro procesos medulares identificados para la GDP, se procedié al disefio
de los indicadores de gestion.

5.3. Disefio de los indicadores de gestion para cada uno de los procesos
caracterizados.

Con la finalidad de medir el desempefo de los procesos que se llevan a cabo en la
GDP permitiendo, de esta manera, evaluar cuantitativamente que tan bien y eficiente
se estan llevando a cabo cada uno de ellos, se definieron un conjunto de indicadores
de gestion relacionados directamente con los procesos y alineados con los objetivos

estratégicos de la organizacion.
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Todos los objetivos de las areas o gerencias que conforman una empresa, deben
encontrarse alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion, por ende todos
sus procesos e indicadores deben apuntar al cumplimiento de los mismos. Los
objetivos estratégicos de la empresa en estudio, sobre los cuales deben alinearse los

procesos de la GDP son los siguientes:

¢ Incremento en el portafolio de productos.

e Satisfaccioén al cliente.

El disefio de indicadores se basa principalmente en la metodologia del Cuadro de
Mando Integral (CMI) (ver punto 2.3.3.), utilizando tres de las cuatro perspectivas
fundamentales que adopta; estas son: la perspectiva del cliente, la perspectiva del

proceso interno y, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

En la perspectiva del cliente indica que la primera actividad que se debe realizar es:
identificar quien o quienes son nuestros clientes, lo cual se realizd para cada uno de los
procesos al caracterizarlos (ver punto 5.2.), posterior a esto, se determina cuéales son
sus necesidades y como deben ser satisfechas, para esto se definen indicadores que
cumplan con las necesidades de tiempo, calidad, precisién, etc., que necesite el cliente

especifico.

La perspectiva del proceso interno, se enfoca principalmente en la calidad del proceso
y en la economia de los mismos, por lo tanto: la calidad del proceso significa la mayor
calidad posible del producto y los menores costos del proceso (Fernandez, s.f.). Los
principales puntos que se tocan en esta perspectiva son: la repetibilidad de los

procesos Y la trazabilidad de los materiales (insumos/ingredientes).

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento corresponde al capital humano organizado
que hace posible que se lleven a cabo los procesos en la gerencia, esta perspectiva
esta directamente relacionada con el proceso de Gestion del Conocimiento, donde se
gestiona el capital intelectual de la empresa.
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En la siguiente figura (Figura 19), se observa la ubicacidon de cada proceso en las
perspectivas del CMI, asi como su alineaciéon con los objetivos estratégicos de la

organizacion.

Satisfaccion al . Incremento en el
cliente portafolio de productos

Perspectiva Servicio
del cliente Post-Desarrolio 4

FProceso Determinacion Desarrollo
Interno de vida qtil de Productos

Aprendizaje y . o
e Gestion del Conocimiento

Figura 19. Relaciones entre los procesos de la GDP, las perspectivas del CMl y los
objetivos estratégicos de la organizacion.

Segun la Norma UNE 66175:2003 (Guia para la implantaciéon de indicadores), uno de
las principales caracteristicas que debe tener un indicador es que se refiera a procesos
importantes o criticos del area u organizacion, en este caso, los indicadores se refieren

a los procesos medulares de la GDP, caracterizados en el punto anterior (5.2.).

En la siguiente tabla (Tabla 3), se observan los indicadores para cada uno de los

procesos, referencia literal y su definicion.
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Tabla 3. Indicadores de Gestion para los procesos medulares de la GDP y sus

definiciones.
PROCESO  INDICADOR  REFERENCIA DEFINICION DEL INDICADOR
LITERAL
Prototipos Cantidad de diferentes formulaciones
PD
desarrollados desarrolladas para un producto
Prototipos Cantidad de diferentes formulaciones
PA i
aprobados aprobadas para llevar a panel de consumidores
Horas hombre HH Cantidad de horas invertidas en el proyecto de
Desarrollo - - - desarrolio
de Mejoras por MI Mejoras implementadas en la planta productora
Productos cambio de insumo por cambio de insumos
Mejoras por Mejoras implementadas en la planta productora
cambio de MT ) P , panta p
. por cambio de tecnologia
tecnologia
Mejoras por . .
cambio en el MP Mejoras |mplementadgs en la planta productora
por cambio de proceso
proceso
Solicitudes . - .
Servicio atendidas SA Cantidad de solicitudes atendidas
. . Es el grado de satisfaccion percibido por el
D POSt'” Satlséﬁgﬁlt(;n del SC cliente (Solicitud de servicio), en cuanto al
esarrolio servicio prestado
Horas hombre HHS Cantidad de horas invertidas en la solicitud
Comunidades de CP Comunidades de practicas en las que se
practicas participaron
Sinergias Sl Sinergias realizadas
Gestion del e, Capitalizaciones de conocimientos realizadas
Conocimiento Cap|taI|z_aq|on del CC internas en la GDP (transformaciones del
conocimiento - L. L L
conocimiento tacito a explicito, documentacion)
E . Cantidad de charlas, cursos y entrenamientos
ntrenamientos . .
: ED dictados en las plantas productoras o areas
Dictados .
solicitantes
V'de.‘ uatil Cantidad de insumos a los cuales se les
determinada a Vi determiné la vida util
insumos
Vida util
Determinacion determinada a Cantidad de productos en proceso a los cuales
X VPP D AR
de vida productos en se les determind la vida util
atil proceso
Vida util
determinada a Cantidad de productos terminados a los cuales
VPT o L
productos se les determind la vida util
terminados

Estos indicadores fueron disefiados para cada proceso, mediante la observacién

directa y su posterior validacién con la coordinadora de la GDP.
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5.4. Propuesta del tipo de medicion de las variables de cada indicador.

Una vez disenados y definidos los indicadores de gestion, se procedié al
establecimiento de la expresion matematica acorde con el indicador, basandose en la
metodologia propuesta por Dillewijn (2007), ver el punto 2.3.2.3., para de esta manera,
encontrar los indices que arrojen el valor obtenido para el indicador.

En su mayoria, los indicadores propuestos se miden en funcion a lo planificado, como
lo son los relacionados con proyectos de desarrollo de nuevos productos y los
proyectos de Gestion del Conocimientos, por otro lado, los proyectos que se
encuentran relacionados con solicitudes de servicio, como: establecimiento de vida util,
servicio post-desarrollo y capacitaciones; se miden en su mayoria, en funcién a lo

solicitado.

En las siguientes tablas (Tablas 4 y 5), se observa las expresiones mateméaticas
propuestas para cada indicador, donde se denota que todos los indices de los
indicadores son porcentajes, de esta manera se puede visualizar con mayor facilidad el
nivel de cumplimiento de lo planificado o lo solicitado, segun sea el caso de medicién.

Tabla 4. Expresiones matematicas para el calculo del indice de los indicadores.

REFERENCIA 4 .
LITERAL EXPRESION MATEMATICA
PD Prototipos desarrollados « 100

Prototipos planificados

Prototipos aprobados

— —————— = 100
PA Pratotipos solicitados

Horas planificadas = prototipos desarrollados

HH = 100

Horas totales invertidas ® factor de dificultad

Ml
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Mejoras implementadas

—— ——— * 100
Mejoras solicitadas

Tabla 5. Continuacidn, Expresiones matematicas para el calculo del indice de los
indicadores.

REFERENCIA
LITERAL

EXPRESION MATEMATICA

Mejoras implementadas
Mejoras solicitadas

MT x 100

Mejoras implementadas

— — =100
Mejoras solicitadas

MP

Solicitudes atendidas
SA % 100

Solicitudes recibidas

SC N/P
Horas planificadas a invertir
HHS i f <100
Horas invertidas en la solicitud
Horas invertidas en el provecto
CP P < 100

Horas planificadas a invertir

Sinergias trabajadas

— » 100
Si Sinergias planificadas

Capitalizaciones realizadas
Capitalizaciones deseadas

CC = 100

Entrenamientos dictados

NE * 100

Entrenamientos planificados

Vidadtil establecidas
VI — = 100
Vidaatil solicitadas

VPP
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Vidadtil establecidas

S 100
Vidaatil solicitadas

Vidadtil establecidas
VPT = 100

Vidadtil solicitadas

En la expresién matematica del indicador Horas Hombre (HH) se menciona un factor,
denominado factor de dificultad, el cual corrige las horas invertidas en funcién de la
dificultad del o de los prototipos desarrollados. En la siguiente tabla (Tabla 6) se
observan los valores propuestos para el factor, en funcion a las variables a controlar en

el desarrollo del prototipo.

Las variables a controlar pueden ser de dos tipos:

Sensoriales: caracteristicas sensoriales del producto, como por ejemplo: sabor,
aroma, percepciéon del dulzor, percepcién de la acidez, amargor, etc (ver concepto
Evaluacion Sensorial, apartado 2.4.6.).

Fisicoquimicas: caracteristicas fisicoquimicas del producto, como por ejemplo:

acidez, sélidos solubles, pH, etc.

Tabla 6. Factor de dificultad para el indicador HH.

Variables a controlar  Factor

1 1
2 0,8
3 0,6
4 0,4
50 mas 0,1

Si un proyecto tiene varios prototipos que difieren en el nimero de variables a
controlar, debe calcularse el indicador HH para cada uno de ellos.

En el indicador SC (Satisfaccién del Cliente) no se utiliza expresién matematica, ya que
se toma el porcentaje obtenido directamente de la solicitud de servicio, el cual es un

porcentaje que coloca el cliente al momento de evaluar la solicitud.
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5.5. Diseno del sistema de gestion.

Actualmente en la GDP se evalta el cumplimiento de los objetivos, anualmente, sin
embargo, a mitad del afio (6 meses), se realiza un seguimiento con la finalidad de
evaluar cémo va el desempeno de los proyectos.

El sistema de gestién que se propone (ver Tabla 7), permite evaluar el desempefio de
la gerencia durante un periodo determinado, enfocandose en los procesos
caracterizados en el punto 5.1, dandole un peso a cada proceso dependiendo del
impacto que este tenga en los objetivos estratégicos de la organizacién, a su vez, cada
uno de los indicadores de gestidn se le asignd un porcentaje dentro de cada proceso.

Tabla 7. Sistema de Gestion Propuesto para la GDP.

PROCESO  PESO (%) INDICADOR PESO (%) poaver-Rat
Prototipos desarrollados 15
Prototipos aprobados 30
Desarrollo Horas hombre 10
de 50 Mejoras por cambio de insumo 15
Productos Mejoras por cambio de 15

tecnologia
Mejoras por cambio en el 15
proceso
N Solicitudes atendidas 40
ervicio . > .
Post-Desarrollo 20 Satisfaccion del cliente 40 Anual
Horas hombre 20
Comunidades de practicas 15
Gestion del 15 Sinergias 15
Conocimiento Capitalizacién del conocimiento 30
Entrenamientos dictados 40
Vida util determinada a insumos 25
Determinacion Vida util determinada a 35
de vida 15 productos en proceso
atil Vida Util determinada a 40
productos terminados

La asignacion de los pesos de los procesos y de los indicadores, se realizé mediante
un consenso entre los involucrados de la GDP a través de entrevistas, donde se le
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pidié a cada especialista que asignara el porcentaje que considera para cada proceso y
para cada indicador (ver Anexo lll). Basandose principalmente en el impacto y la

relevancia que tienen para la Gerencia.

CAPITULO VI: PROPUESTA

Luego de realizar la identificacién y caracterizacién de los procesos que se llevan a
cabo en la GDP, se identificaron como procesos medulares los siguientes:

Tabla 8. Procesos medulares de la GDP.

Proceso Definicion Diagrama del Proceso

El desarrollo del producto consiste, en primer
lugar, en la estructuracion de la idea de
producto a desarrollar, en el caso de un
nuevo producto, o en la mejora a realizar, en| —msw—wu__ —
el caso de un producto ya existente. Esta se
basa en las caracteristicas técnicas del s
Desarrollo | Producto, a través de la revision bibliografica
De y de proyectos previos, asi como la experticia « Necosidaddel
Productos |de los desarrolladores. Posteriormente se| |procese
lleva a cabo el desarrollo de la féormula, para
luego realizar diversas pruebas de evaluacion intera - Pruehas de
de los prototipos. Una vez aprobado el (los)
prototipo(s), se realizara el escalamiento
piloto e industrial, con el cual finaliza el
proceso de desarrollo.

icitud de

+Mejora

ieaiizada.

+ Experticiatécnica

El servicio Post-Desarrollo es el proceso

mediante el cual la GDP presta apoyo en los
procesos de produccidon una vez que el
producto desarrollado se encuentra en el - Solicicde | | R8vIsin - dentificacion

de oportunidad
de mejora.

documental.

mercado, se realizan ajustes en las servicio.
Servicio especificaciones en caso de ser necesario y e dada
Post-Desarrollo | se identifican posibles mejoras en los
procesos. La finalidad de este proceso es laboratari.
lograr la calidad total del producto, < Documentacin y
identificando las oportunidades de mejora que ogistios dela Plants
puedan presentarse durante el proceso de
produccién.

+ Especificaciones.
* Soluciéndela
situacion
presentada.

+ Experticia.
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Gestién
Del
Conocimiento

La gestién del conocimiento es el proceso
mediante el cual la GDP captura la
informacion e identifica los conocimientos
presentes en las areas involucradas al
desarrollo de productos, mediante
comunidades de practicas, reuniones de
sinergia, y presentaciones, con el objetivo de
capitalizar y potenciar las competencias del

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

« Identificacion
delanecesidad
delarea.

« Solicitud de
servicio.

« Comunidades de
practicas.

« Reunionescle
Sinergia.

« Expertticia.

+ Charlas,

*Mejores
Practicas.

+ Identificacion
e ubicacion del
conocimiento.

+ Personal
entrenado.

entrenamientos.

area asi como la identificacion de las mejores
practicas para el desarrollo de productos.

Tabla 9. Continuacion, Procesos medulares de la GDP.

Definicién
Es el proceso mediante el cual la GDP
establece el tiempo 6ptimo en que pueden
permanecer los insumos, productos en
proceso y productos terminados sin sufrir
ninguna reaccion de deterioro que darie su
calidad e inocuidad y por lo tanto pueda
producir alguna reaccion adversa en el
proceso de elaboracion, en el consumidor
0 en la calidad del producto.

Proceso Diagrama del Proceso

ENTRADAS HERRAMIENTAS SALIDAS

« Lecciones
aprendidas.

- Solicitud de « Documentos.

servicio.

Determinacion
Vida
Util

* Tiempo de
vida atil
establecido.

+ Experticia.

« Bibliografia.

«Pruebas de
laboratorio.

Propuestas para la implementacién de cada uno de los procesos caracterizados:

Para el establecimiento de los procesos caracterizados se recomienda implementar un
sistema de documentacion para cada uno de los procesos medulares, registrando
todas las actividades llevadas a cabo en cada proceso. Del mismo modo, generar un
documento constitutivo para cada uno de los proyectos que se lleven a cabo en la
GDP, utilizando la metodologia que propone el PMBOK (2008), para el acta de
constitucion del proyecto. Donde se reflejen: las necesidades del cliente, la justificacion
del proyecto y la comprensidn efectiva de los requisitos del cliente.

Para realizar una eficiente capitalizacién del conocimiento generado en la GDP, una de
las metodologias a implementar seria la realizacién de seminarios mensuales, donde
se exponga, en cada uno de ellos, temas relacionados con los proyectos que se llevan

a cabo, donde se observe los avances de los proyectos, asi como los aprendizajes
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generados durante su ejecucién. Los ponentes seran personal de la GDP, relacionados
y especialistas en los proyectos que se expongan.

A continuacién (Tabla 10), se observa una propuesta ejemplo, con los temas a

exponer, fechas tentativas y tiempos de duracién, la propuesta recomienda intercalar
temas tedricos con avances de proyectos en curso.

Tabla 10. Propuesta de los seminarios y avances de proyectos para la GDP.

Fecha de Tiempo de

Puntos a tratar

realizacion  duracidn (min)

Aspectos tedricos relacionados
con el tema

Aspectos tedricos relacionados
Avances del proyecto
Lecciones aprendidas
Proximos pasos

Aspectos tedricos relacionados
con el tema

Aspectos tedricos relacionados
Avances del proyecto
Lecciones aprendidas
Proximos pasos

Seminario 1 11/08/2010 60

Proyecto 1 15/09/2010 90

Seminario 2 13/10/2010 60

Proyecto 2 17/11/2010 90

Esta propuesta expone un ejemplo para los primeros 4 meses, sin embargo, debe
realizarse durante todo el ano fiscal, la fecha de inicio propuesta es el 11 de agosto del
2010, se realizaran mensualmente los dias miércoles, el tiempo de duracién dependera
del tema a tratar.

Uno de los procesos medulares de la GDP es el definido como: Servicio Post-
Desarrollo, para que este se lleve a cabo de una manera eficiente, se recomienda en
entrenamiento del personal que conforma la GDP, con cursos de atencién al cliente,
para de esta manera brindar un servicio optimo al momento de atender las solicitudes

de servicio.
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En el sistema de gestién propuesto (ver Tabla 7), se evallua la gestién de la GDP
durante el afo fiscal (definido por la empresa). Aun y cuando la evaluacién final se
realice al finalizar el afno fiscal, es recomendable realizar mediciones periddicas para
poder corregir, de ser necesario, posibles desviaciones en los proyectos, asi como,
poder mitigar, eliminar o transferir cualquier riesgo que se presente y pueda afectar de
alguna manera la culminacién de dicho proyecto. La periodicidad recomendada es
trimestral, tiempo suficiente para que se lleven a cabo avances considerables en los

proyectos.

Comunicaciones: se debe establecer un plan de comunicaciones oportuno y adecuado

del sistema de gestion a utilizar, para que de esta manera cada miembro de la GDP
conozca los indicadores con los cuales se mediran los proyectos que llevan a cabo, asi
como su definicién y expresion matematica. La ventaja del conocer las expresiones
matematicas de cada indicador, es que el especialista puede revisar en funcién a que
factor se esta realizando la medicion y de esta manera poder trabajar en obtener un
mayor nivel en cada uno de los indicadores. El medio de comunicacion propuesto a
utilizar es, en primer lugar presencial, de esta manera da lugar a la aclaratoria de

cualquier duda que pueda surgir durante su explicacién.

En la siguiente tabla se observa la propuesta del plan de comunicaciones.

Tabla 11. Propuesta del plan de comunicaciones.
Medio de Fechade Responsable de

Pun ratar . P i .y
untos atrata realizacion la comunicacion

comunicacion

Correo Correo de convocatoria para explicaciéon del Sist. Gerente de la
L . 16/07/2010
electrénico De Gestion GDP
e Antecedentes G te de |
Comunicacién e Presentacion de la caracterizacion de los ereggp ela
X procesos de la GDP
directa Presentacion del sistema de gestion 28/07/2010
(presentacién) P ese 9 Especialista
roximos pasos indicadores
e Preguntas
Corr,eq Informacién sobre los seminarios 30/07/2010 Coordinadora
electronico GDP
Correo . L Coordinadora
clectrénico Ensayos de pruebas para el sistema de gestidén 20/08/2010 GDP
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Sesiones . . . 06 al Gerlente y
. Pruebas de evaluacion del sistema de gestion coordinadoras
presenciales 10/08/2010
de la GDP
Sesi Evaluacion de la gestion de la GDP Gerente
preesselr?gi(;?es *  Solucién de problemas. 04al coor?:linado)r/as
individuales o Lgcmones aprendidas. 08/10/2010 de la GDP
e Cierres de proyectos.

Gestidon de riesqgos:

Identificacion y andlisis de riesgos:

Uno de los principales riesgos que puede presentarse durante la implementacion de
este proyecto, es la resistencia que puede presentar alguno de los miembros de la
GDP, por esta razon se recomienda evaluar cémo gestionar estor cambios y de qué
manera pudieran afectar a los involucrados, para asi poder mitigar, eliminar o transferir,

segun sea el caso, cada uno de los riesgos que pudieran presentarse.

Otro de los riesgos que pudieran presentarse es que los indicadores propuestos, no
midan exactamente lo que se desea medir, por lo cual se recomienda realizar diversas
pruebas de validacion de los indicadores, previo a la implementacion del sistema de

gestion.

Gestion del tiempo: uno de los indicadores que se repite en dos de los procesos

medulares de la GDP, es el de Horas Hombre (HH y HHS). Para poder obtener una de
las variables principales de este indicador, la cual es el nUumero de horas invertidas
tanto en una solicitud de servicio como en el desarrollo de un prototipo, se propuso un
sistema de registro de horas denominado: Gestion del tiempo, el cual es un archivo de
Excel donde cada uno de los miembros de la GDP registra diariamente, las horas
invertidas en cada una de las actividades que realizadas. De esta manera, el archivo
facilita la recoleccién de la data para luego ser vaciada en los indicadores referentes a

cada proyecto.

En la siguiente tabla (Tabla 12), se observa la propuesta del plan de ejecucién para la
GDP, donde se observan las actividades a realizar, las fechas y los responsables.
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Tabla 12. Propuesta del Plan de Ejecucion.

Fecha Responsable

Actividad
16/07/2010 Gerente de la GDP

Ejecucion del Plan de Comunicaciones
Inicio de los entrenamientos en Sistemas de Gestion 28/07/2010 Gerente de la GDP
Especialista indicadores
Inicio de seminarios internos (GDP) 11/08/2010 Especialista encargado
o . . Gerente y
Validacién del Sistema de Gestién ago-10 Coordinadoras de la GDP
Ejecucion del Sistema de Gestién interno (GDP) sep-10 Coordingdec:;a;stedg la GDP
Inicio de seminarios externos (Plantas productoras) feb-11 Coordinadoras de la GDP
Gerente y

Ejecucion del Sist. de Gestién externo (Plantas Productoras) sep-11 coordinadoras de la GDP
Luego de obtener la duracion de las actividades (Tabla13), en semanas, se procedié a

determinar la secuencia de las mismas, generando asi el diagrama de redes que se

observa en la figura 20.

Tabla 13. Duracion de las actividades.

Actividad Tiempo de ejecucion

(Semanas)

Ejecucion del Plan de Comunicaciones 5
Entrenamientos en Sistemas de Gestion 1
Seminarios internos (GDP) 9

Validacion del Sistema de Gestion 1

Ejecucion del Sistema de Gestion interno (GDP) 2

Seminarios externos (Plantas productoras) 12

Ejecucion del Sistema de Gestiéon externo (Plantas Productoras) 12

Entrenamientas ) Validacion del
Ensistemasde gestidn o Sistemade gestidn

Ejecucién del

o Ejecucion del Flam Eje cucion del sistem a Sistern.a de Gestién
de Comunicaciones de gestidn intermo (GOP)] & Externo (Flanta
L Productoras)

Seml.l.'larlnsrntemus . Seminarios externos |
[GEF) . b [Plantas Productoras)

Figura 20. Diagrama de Red del Plan de Ejecucion.
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Luego de obtener el diagrama de redes, se procedié al calculo de la ruta critica (ver
Figura 21), la misma esta demarcada por los cuadros en color rojo, observandose que
las actividades de ejecucién del plan de comunicaciones, seminarios internos,
seminarios externos y ejecucién de sistema de gestién externo son las que se
encuentran en dicha ruta y sobre las cuales es importante hacer foco, debido a que un

atraso en su ejecucién implicaria un atraso en la ejecucién total del proyecto.

A ¢ Ejecucion del
Ejecucion del Plan Ejecucion del sistema Sistema de Gestidn

de Comunicaciones de geslion inlerno (GDP) Exlerno (Planla
Productoras)

Seminarios internos Seminarios externos
(GDP) i (Plantas Productoras)

Figura 21. Diagrama de redes con la ruta critica.

Las actividades de entrenamientos en sistemas de gestion, validacién del sistema de
gestion y ejecucién del sistema de gestion interno no se encuentran en la ruta critica,

por lo cual cuentan con una holgura (17 semanas cada una) para su ejecucion.
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CAPITULO VII: EVALUACION DEL PROYECTO

En este capitulo se evalla especifica y claramente el cumplimiento de cada uno de los

objetivos especificos establecidos en la investigacion.

7.1. Primer objetivo: Identificar los procesos medulares de la Gerencia de
Desarrollo de Productos.

En la siguiente tabla (Tabla 14), se observa cémo se llevé a cabo el cumplimiento del

objetivo 1, asi como su desempenio.

Tabla 14. Cumplimiento del objetivo 1.

Identificar los procesos medulares de la Gerencia de Desarrollo de
Productos

Actividades realizadas para su cumplimiento:

Objetivo:

1.- Identificacién de los procesos que se desarrollan en la GDP. Se identificaron todos los
procesos que se llevan a cabo en la GDP.

2.- Separacion de los procesos en primarios (medulares) y secundarios, se identificaron
cuales de los procesos que se observaron en la GDP, tienen un impacto importante en el
negocio (primarios), y cuales son consecuencia de ellos, 0 son subprocesos (secundarios).
Los primarios se denominaron procesos medulares de la GDP.

Validez y aceptacion por parte de la GDP: Porcentaje de cumplimiento:
Coordinadora de Desarrollo de Productos 100%
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7.2. Segundo objetivo: Caracterizar los procesos medulares de la Gerencia de
Desarrollo de Productos.

En la siguiente tabla (Tabla 15), se observa cédmo se llevé a cabo el cumplimiento del
objetivo 2, asi como su desempenio.

Tabla 15. Cumplimiento del objetivo 2.

T Caracterizar los procesos medulares de la Gerencia de Desarrollo de
Objetivo: Productos

Actividades realizadas para su cumplimiento:

1.- Definicion de los procesos medulares, una vez identificados los procesos primarios o
medulares, como se definieron finalmente, se procedié a la definicién de cada uno de ellos.

2.- Identificacién de los clientes, entradas, herramientas y salidas para cada uno de los
procesos medulares.

Validez y aceptacion por parte de la GDP: Porcentaje de cumplimiento:
Coordinadora de Desarrollo de Productos 100%

7.3. Tercer objetivo: Disenar los indicadores de gestion para cada uno de los
procesos caracterizados.

En la siguiente tabla (Tabla 16), se observa cédmo se llevé a cabo el cumplimiento del
objetivo 3, asi como su desempenio.

Tabla 16. Cumplimiento del objetivo 3.

. Disenar los indicadores de gestién para cada uno de los procesos
Objetivo: ,
caracterizados.

Actividades realizadas para su cumplimiento:

1.- En primer lugar se ubicé cada uno de los procesos definidos en el objetivo anterior en
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cada una de las perspectivas del CMI, y se alinearon con cada uno de los objetivos
estratégicos de la organizacion.

2.- Se disenaron los indicadores de gestion que se relacionan con cada uno de los procesos
medulares, asi como su asignacion de referencia literal.

3.- Definicion de los indicadores de gestion.

Validez y aceptacion por parte de la GDP: Porcentaje de cumplimiento:
Coordinadora de Desarrollo de Productos 100%

7.4. Cuarto objetivo: Proponer el tipo de medicion de las variables de cada -
indicador.

En la siguiente tabla (Tabla 17), se observa cémo se llevé a cabo el cumplimiento del

objetivo 4, asi como su desempenio.

Tabla 17. Cumplimiento del objetivo 4.

Objetivo: Proponer el tipo de medicion de las variables de cada indicador.

Actividades realizadas para su cumplimiento:

1.- Se identificaron todas las variables que intervienen en el desarrollo de los procesos y
que tienen una relacién directa con los mismos.

2.- Se identificaron los sistemas de medicién.

3.- Se asignaron las expresiones matematicas que mejor median el cumplimiento del
indicador, estableciendo en funcién de que parametro se realizara la medicién del mismo, a
su vez se realizaron pruebas de evaluacion para cada indicador.

Validez y aceptacion por parte de la GDP: Porcentaje de cumplimiento:
Coordinadora de Desarrollo de Productos 100%

7.5. Quinto objetivo: Disenar el sistema de gestion.
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En la siguiente tabla (Tabla 18), se observa cémo se llevé a cabo el cumplimiento del

objetivo 5, asi como su desempenio.

Tabla 18. Cumplimiento del objetivo 5.

Objetivo: Disenar el sistema de gestion.
Actividades realizadas para su cumplimiento:

1.- Para el cumplimiento de este objetivo, se realizaron encuestas a cada uno de los
especialistas, para que colocaran el porcentaje de ponderacidbn que consideraban mas
representativo para cada proceso y para cada indicador, y finalmente promediar los valores
y obtener los porcentajes expuestos en el sistema de gestion, de esta manera se cumple
satisfactoriamente con el alcance de dicho objetivo.

Validez y aceptacion por parte de la GDP: Porcentaje de cumplimiento:

Coordinadora de Desarrollo de Productos 100%
Finalmente, luego de cumplir con el alcance de cada uno de los objetivos especificos

de la investigacion, se cumple con el objetivo general, es cual es: Disenar un sistema
de indicadores de gestidn para la Gerencia de Desarrollo de Productos de una empresa

de consumo masivo, basandose en los principales procesos de la misma.

Este sistema se propuso (ver tabla 7), y se basé en los procesos considerados
medulares para la GDP, cumpliendo asi al 100% con el alcance del objetivo general de
la investigacion.

La aprobacién por parte de la GDP es total y se espera seguir los tiempos propuestos
en el plan de ejecucidn, para de esta manera, llevar a cabo todas las actividades

propuestas.

Luego de la culminacion del trabajo de grado, se extraen las siguientes

recomendaciones:

e Homologar los criterios establecidos para el disefio de los trabajos de grado.
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Dar a conocer las herramientas para busqueda de informacion que tiene la

universidad.

Dar a conocer la importancia que tienen, para el desarrollo del trabajo de grado,
los antecedentes (trabajos de grado de postgrado, articulos relacionados, etc.).

CONCLUSIONES

Se identificaron tres procesos secundarios para la GDP.

Se identificaron cuatro procesos medulares para la GDP, los cuales son:
Desarrollo de productos, Servicio Post-Desarrollo, Gestién del conocimiento y

Determinacién de vida util.

La metodologia de la ingenieria concurrente es la mas eficiente en la cual

basarse para el desarrollo de productos.

Se identificaron dos tipos de desarrollos de productos: desarrollo de un nuevo

producto y mejoras en los ya existentes.

Capitalizando el conocimiento interno se puede transferir mejores practicas entre

los miembros de una organizacion.
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Se identificaron como clientes: la Gerencia de Mercadeo, la Direccién Técnica,
las Plantas Productoras, la Gerencia de Compras y la Gerencia de Gestion de la
Calidad.

El proceso de Desarrollo de Productos se encuentra en la perspectiva de
procesos internos y esta alineado con el objetivo estratégico de incremento en el
portafolio de productos.

El proceso de Servicio Post-Desarrollo se encuentra en la perspectiva del cliente

y esta alineado con el objetivo estratégico de satisfaccion al cliente.

El proceso de Gestiébn del Conocimiento se encuentra en la perspectiva de
aprendizaje y crecimiento y estd alineado con los objetivos estratégicos: de
satisfaccion al cliente y el incremento en el portafolio de productos.

El proceso de Determinacién de Vida Util se encuentra en la perspectiva de
procesos internos y estd alineado con el objetivo estratégico de satisfaccién al

cliente.
Los tipos de indicadores que mejor se adaptan a la GDP son los matematicos.
El plan de ejecucién propuesto tiene una duraciéon de 38 semanas.

Las actividades de ejecucion del plan de comunicaciones, seminarios internos,
seminarios externos y ejecucion de sistema de gestién externo se encuentran en
la ruta critica y pueden afectar directamente en el tiempo de ejecuciéon del

proyecto.
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RECOMENDACIONES

Generar de un documento constitutivo para cada uno de los proyectos que se
lleven a cabo en la GDP.

Realizar seminarios quincenales, donde se observe los avances de los proyectos

y los aprendizajes generados.

Realizar cursos de capacitacién para el personal de la GDP, en atencion al

cliente.

Realizar mediciones trimestrales del sistema de gestion propuesto.

Evaluar los posibles riesgos que pudieran presentarse durante la

implementacion del sistema de gestién.
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e Realizar pruebas de validacién de los indicadores antes de la implementacion
del sistema de gestion.

e Una vez validado el sistema de gestién, implementarlo en las plantas
productoras.
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ANEXO I: CARTA DE APOYO DE LA EMPRESA

Sr.

UCAB

Direccion General de estudios de Postgrado
Postgrado de Gerencia de Proyectos

Caracas

Nos dirigimos a ustedes para informarles que Alejandro Furtado Pimentel, de profesién
Ing. Quimico, C.I. 15.439.060, quien labora en esta organizacion, recibe nuestro apoyo
en recursos necesarios y uso de la informacioén, con la finalidad de documentar y

soportar los elementos de los distintos andlisis para su uso estrictamente confidencial y
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académico, que conllevan a la realizacion del trabajo de grado: “Disefo de un sistema
de indicadores de gestién para el area de desarrollo de productos de una empresa de
consumo masivo”, como requisito para el titulo de Especialista en Gerencia de

Proyectos, exigidos por esta casa de estudios.

Representante de la organizacion
Annie Amarillys Aldana

C.l.:11.165.943

ANEXO II: CODIGO DE ETICA DEL COLEGIO DE INGENIEROS

Cédigo de Etica del Colegio de Ingenieros (http:/www.civ.net.ve/, consultada el
17/04/2010).

Se considera lo contrario a la ética e incompatible con el digno ejercicio de la profesion,
para un miembro del Colegio de Ingeniero de Venezuela:

Primero (virtudes) Actuar en cualquier forma que tienda a menoscabar el honor, la
responsabilidad y aquellas virtudes de honestidad, integridad y veracidad que deben
servir de base a un ejercicio cabal de la profesién.

Segundo (ilegalidad) Violar o permitir que se violen las leyes, ordenanzas y

reglamentaciones relacionadas con el cabal ejercicio profesional.

80



Tercero (conocimiento) Descuidar, el mantenimiento y mejora de sus conocimientos
técnicos, desmereciendo asi la confianza que al ejercicio profesional concede a la

sociedad.

Cuarto (seriedad) Ofrecerse para el desempefo de especialidades y funciones para las
cuales no tengan capacidad, preparacion y experiencia razonables.

Quinto (dispensa) Dispensar, por amistad, conveniencia o coaccién, el cumplimiento
de disposiciones obligatorias, cuando la mision de su cargo sea de hacerlas respetar y

cumplir.

Sexto (remuneracién) Ofrecer, solicitar o prestar servicios profesionales por
remuneraciones inferiores a las establecidas como minimas, por el Colegio de

Ingeniero de Venezuela.

Séptimo (remuneracion) Elaborar proyectos o preparar informes, con negligencia o

ligereza manifiestas, o con criterio indebidamente optimista.

Octavo (firma) Firma inconsultamente planos elaborados por otros y hacerse
responsable de proyectos o trabajos que no estdn bajo su inmediata direccion

supervision.

Noveno (obras) Encargase de obras, sin que se hayan efectuado todos lo estudios
técnicos indispensables para su correcta ejecucion, o cuando para la realizacion de las
mismas se hayan sefalado plazos incompatibles con la buena practica profesional.

Décimo (licitaciones) Concurrir deliberadamente o invitar, a licitaciones de Estudio y/o
proyectos de obras.

Décimo Primero (influencia) Ofrecer, dar o recibir comisiones o remuneraciones
indebidas y, solicitar influencias o usa de ellas para la obtencion u otorgamiento de

trabajos profesionales, o para crear situaciones de privilegio en su actuacion.

Décimo Segundo (ventajas) Usar de las ventajas inherentes a un cargo renumerado
para competir con la practica independiente de otros profesionales.
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Décimo tercero (reputacién) Atentar contra la reputacion o los legitimos intereses de
otros profesionales, o intentar atribuir injustificadamente la comisién de errores

profesionales a otros colegas.

Décimo Cuarto (intereses) Adquirir intereses que, directa o indirectamente colindan
con los de la empresa o cliente que emplea sus servicios 0 encargases sin
conocimiento de los interesados de trabajos en los cuales existan intereses

antagonicos.

Décimo Quinto (justicia) Contravenir deliberadamente a los principios de justicia y
lealtad en sus relaciones con clientes personal subalterno y obreros, de manera
especial, con relacion a estos ultimos, en lo referente al mantenimiento de condiciones

equitativas de trabajo y a su justa participacion en las ganancias.

Décimo Sexto (el ambiente) Intervenir directa o indirectamente en la destruccion de los
recursos naturales u omitir la accién correspondiente para evitar la producciéon de

hechos que contribuyen al deterioro ambiental.

Décimo Séptimo (extranjeros) Actuar en cualquier forma que permita o facilite la
contratacién con profesionales o empresas extranjeras, de estudios o proyectos,
construccion, inspeccién y supervisibn de obras, cuando a juicio del Colegio de

Ingenieros, exista en Venezuela la capacidad para realizarlos.

Décimo Octavo (extranjero) Utilizar estudios, proyectos, planos, informes u otros
documentos, que no sean el dominio publico, sin la autorizacién de sus autores y/o

propietarios.

Décimo Noveno (secreto) Revelar datos reservados de indole técnico, financiero o
profesionales, asi como divulgar sin la debida autorizacidon, procedimientos, procesos o
caracteristicas de equipos protegido por patentes o contratos que establezcan las
obligaciones de guardas de secreto profesional. Asi como utilizar programas, discos
cintas u otros medios de informacion, que no sea de dominio publico, sin la debida
autorizacion de sus autores y/o propietarios, o utilizar sin autorizacién de cdédigos de
acceso de otras personas, en provecho propio.
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Vigésimo (experimentacion y servicios no necesarios) Someter a su cliente a su
empleador a la aplicaciéon de materiales 0 métodos en experimentacion, sin su previo y

total conocimiento y aprobacion o recomendarle servicios no necesarios.

Vigésimo Primero (publicidad) Hacer o permitir cualquier publicidad no institucional,
dirigida a atraer al publico hacia la accion profesional, personal o participar en
programas de televisién, radio u otros medios, que no tengan caracter divulgativo
profesional, o que en cualquier forma, ateten contra la dignidad y seriedad de la
profesion. Asi como, valerse de posicidn para proferir declaraciones en los medios o

hacer propaganda de materiales, equipos y tecnologias.

Vigésimo Segundo (actuacién gremial) Incluir con lo dispuesto en las “Normas de
Actuacion Gremial del CIV”.

ANEXO lll: ENCUESTA DE LA PONDERACION DEL SISTEMA DE GESTION

Nombre:

Coloque en la siguiente tabla la ponderacion que considere en cada uno de los
procesos Yy en los indicadores de cada proceso, en funcién al impacto que tiene sobre
la organizacion y la gerencia. La sumatoria de los porcentajes de los procesos debe ser
igual a 100%, asi mismo la sumatoria de los indicadores de cada proceso debe ser
igual a 100%.

PROCESO PESO (%) INDICADOR PESO (%)
Desarrollo Prototipos desarrollados
de Prototipos aprobados
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Productos

Horas hombre

Mejoras por cambio de insumo

Mejoras por cambio de tecnologia

Mejoras por cambio en el proceso

Servicio
Post-Desarrollo

Solicitudes atendidas

Satisfaccion del cliente

Horas hombre

Gestion del
Conocimiento

Comunidades de practicas

Sinergias

Capitalizacion del conocimiento

Entrenamientos dictados

Determinacion
de vida
util

Vida util determinada a insumos

Vida util determinada a productos en
proceso

Vida util determinada a productos
terminados
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