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RESUMEN

La practica de la calidad en muchas actividades econémicas ha generado la
incorporacion de conceptos, modelos y sistemas de gestion que han
proporcionado a las organizaciones excelentes resultados (Camman &
Kleib6hmer, 1998). Sin embargo, la revision de bibliografia relacionada
muestra la tardia incorporacion de herramientas y técnicas de gestion de la
calidad en las actividades referidas a la investigacion y desarrollo (I+D) de
bebidas no alcohoélicas (BNA). En tal sentido, este proyecto esta orientado a
proponer un modelo de sistema de gestion de la calidad para unidades de
(I+D) en empresas productoras de (BNA) que actiie como agente activador de
la normalizacion local en este campo. Con este fin se siguié una metodologia
conformada por una investigacion documental, de campo no experimental,
que a través de técnicas e instrumentos como: entrevistas, cuestionarios,
observaciones y sesiones grupales; obtuvo los datos necesarios para el
desarrollo de los objetivos propuestos. En la primera fase de la investigacion
se diagnosticaron los factores criticos de la calidad de la I+D de BNA, que
fungieron como base para la propuesta de un sistema de indicadores que
busca garantizar la satisfaccion del cliente (fase II). En la fase Il se diseno
una metodologia general para implementar el modelo de Sistema de Gestion
de la Calidad, propuesto en la fase IV del proyecto, tomando como referencia
los requisitos de la norma ISO 9001:2008 y elementos de los modelos
Europeo: EFQM (European Foundation for Quality Management), japonés
(premio Deming) y el norteamericano (Premio Malcom Baldrige) como apoyo
en el despliegue de la calidad en esta area que a su vez sea aplicable a otras
empresas productoras de bebidas no alcohdlicas, cuya labor en la
investigacion y sus aportes a la mejora competitiva de una organizacion sean
factibles.

Palabras clave: Investigacion y desarrollo, calidad en la investigacion, Calidad
total, Gestion de la calidad

Linea de investigacion: Gerencia estratégica de la calidad
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INTRODUCCION

De la caceria al consumo masivo de alimentos

Hace aproximadamente 2,5 millones de afios, en un determinado momento
de la Edad de Piedra, el hombre del Paleolitico habitaba en zonas rurales y
disponia por su cercania de alimentos frescos y naturales. Las condiciones
climaticas y ambientales de ese periodo, produjeron cambios en la fauna y
flora que condujeron al hombre a controlar el abastecimiento de alimentos
mediante la seleccion de semillas, la domesticacion de animales y el cultivo
de plantas (Marco, J. Ed., 1975). Un largo proceso evolutivo, de millones de
anos, provoco el desarrollo de la inteligencia del hombre y aprendi6é a fabricar
herramientas para la caza de animales terrestres y marinos. El hombre era
capaz de inducir fuego facilmente y comenzaron a consumirse alimentos
cocinados. Las profundas modificaciones del estilo de vida humano llevaron
al hombre a aprender a producir sus propios alimentos, abandonando la
caceria y la recoleccion, y dando paso a la alimentacion civilizada y

caracteristicamente industrializada (Fraile y Alcover, 1996).

La poblacion mundial creci6 aceleradamente y se concentré en grandes
ciudades, incrementando y diversificando las demandas de alimentos. Debido
a la disponibilidad limitada de alimentos frescos en las cercanias de la
ciudad, surgieron procesos industriales con el fin de proporcionar alimentos

listos para el consumo, en conserva y de facil adquisicion (Marco, J.Ed.1975).

Introduccion histérica de las bebidas

Durante casi 11 000 anos de evolucion desde la aparicion del Homo sapiens
(aparecido entre 200 000 y 100 000 anos atras), las bebidas mas consumidas

fueron el agua y la leche materna. (Wolf et al., 2008).



Mucho tiempo después, la Organizacion de las Naciones Unidas para la
agricultura y la alimentacion (FAO) ha determinado mediante un seguimiento
global que la disponibilidad de bebidas, en general, ha crecido en mas de
20% en los ultimos cuarenta anos (Wolf et al., 2008). La figura 1 muestra la
relacion cronologica entre la eras evolutivas del hombre, y la época
aproximada en que algunas de las bebidas no alcohdlicas mas conocidas, se

han incluido en la alimentaciéon humana.
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Figura 1 Linea del tiempo de algunas bebidas no alcohdlicas
(Adaptado de Wolf et al., 2008)



Investigacion, desarrollo y calidad.

La industria de alimentos continué creciendo, reflejando en toda su
magnitud la necesidad de encontrar mejoras competitivas. A finales del siglo
XIX, el desarrollo cientifico se localizaba principalmente en las universidades,
y la industria se limitaba a incorporar aquellos procesos de interés que le
permitieran obtener mayores beneficios (Marco, J., Ed., 1975). Ejemplo de
esto, fue la adopcion del descubrimiento del cientifico-quimico francés Louis
Pasteur (1822-1895) sobre la eliminacion de patogenos en la leche, el vino y
la cerveza mediante un proceso de calentamiento controlado, que hoy en dia

se conoce como pasteurizacion (Sanchez, M.T; 2003).

Con el transcurrir de los anos, la diversificacion del mercado empujo a la
industria a desarrollar la investigacion en su propio terreno, ocupandose de
la aplicacion de los resultados de la ciencia a las necesidades de produccion,
perfeccionando los procesos de fabricacion, la calidad y las formas de
presentar sus productos, abriéndose de esta manera, nuevos caminos al

encontrar otra forma de invertir capital (Marco, J., Ed., 1975).

El competitivo mercado de alimentos exige constantemente, mejorar e
innovar los productos existentes y satisfacer las necesidades actuales del
cliente por medio de los nuevos lanzamientos de productos. Usando el
conocimiento se generan oportunidades que buscan dar respuestas a las
tendencias globales y locales, cada vez mas inclinadas a obtener productos
de calidad (Gonzalez, C. J., 2008). Todo esto conlleva a numerosas empresas
dedicadas al negocio de los alimentos, a desarrollar e implantar sistemas que
le permitieran alinear y gerenciar los aspectos relacionados con la calidad de

sus productos.



Bajo este contexto, la intencion de esta investigacion es proponer un modelo
de sistema de gestion de la calidad para actividades de investigacion y
desarrollo en empresas productoras de bebidas no alcohdlicas, que seran
nombradas de aqui en adelante como BNA. La unidad seleccionada como
estudio de caso para este proyecto es el Laboratorio de Desarrollo de
Productos de bebidas no alcohodlicas de Empresas Polar, Venezuela; que de
aqui en adelante sera mencionada como la unidad de investigacion y

desarrollo (I+D) de la empresa.

Para tal fin, este documento se ha estructurado en los capitulos descritos a

continuaciéon:

e En el capitulo I se introduce al lector sobre el problema de esta
investigacion, planteando las interrogantes, justificacion, objetivos,
alcance y limitaciones de la misma.

e El capitulo II, describe el tipo, métodos y disefio de la investigacion.
También explica y justifica el enfoque de investigacion elegido asi
como, el método de recopilacion y analisis de datos

e El capitulo III. proporciona un punto de vista teorico que sustentara la
investigacion a realizar.

e El capitulo IV introduce el marco normativo sobre el que se apoyara el
principal objetivo de este trabajo.

e El capitulo V aborda la presentacion y analisis de resultados.

e Por ultimo, el capitulo VI presenta las conclusiones y recomendaciones

realizadas para este proyecto.



CAPITULO 1. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1. Planteamiento del problema.

En Venezuela, el mercado de las bebidas no alcohdlicas es un segmento muy
importante, altamente competido y compuesto por algunas categorias
principales como: bebidas carbonatadas, malta, jugos de corta y larga
duracion, bebidas isotonicas, bebidas achocolatadas, té listo y agua mineral.

A nivel mundial, las bebidas no alcohdlicas constituyen la categoria de la que
se producen la mayor cantidad de litros después de las bebidas con

contenido de alcohol (PepsiCo., 2007).

En épocas pasadas, en Venezuela, las bebidas no alcoholicas mas populares
eran las bebidas carbonatadas conocidas como refrescos, pero desde el ano
2002 comenzo el auge de otras bebidas, en algunos casos por la modificacion
de los habitos de consumo y en otros por las restricciones presupuestarias

que afectaban al consumidor (PepsiCo., 2007).

En el nuevo contexto en el que se desarrollan los negocios actualmente se
pueden identificar tres circunstancias que enmarcan el comportamiento de
las empresas: mayor competicion, necesidad de innovar y necesidad de

entender las exigencias de los consumidores (PepsiCo., 2007).

En este escenario la competencia entre las empresas lideres de este mercado
luchan por hallar estrategias que permitan adelantar a sus mas cercanos
competidores. La mas comun ha sido explorar innovadoras propuestas de
productos que buscan complacer las necesidades de los consumidores
actuales (PepsiCo., 2007). La innovacion y mejora en este campo son
sinonimos de la integracion de los conocimientos cientificos con los procesos
de transformacion de materias primas, bajo un ambiente de investigacion

industrial. El éxito de esta gestion dependera en gran medida de la



sincronizacion de los procesos realizados en la organizacion, y mas
especificamente en las unidades dedicadas a la investigacion y desarrollo de
productos. Organizaciones internacionales como PepsiCo. Internacional, han
dado empuje a la actividad de investigacion y desarrollo (I+D), con el fin de
establecer prioridades y practicas estandarizadas que le permitan alinearse,
a largo plazo, con la nutricion, inocuidad de los alimentos, aspectos

regulatorios y politicas de salud (PepsiCo., s.f.).

La practica de la calidad en muchas actividades economicas ha generado la
incorporacion de conceptos, modelos y sistemas de gestion que han
proporcionado a las organizaciones excelentes resultados (Camman &
Kleibohmer, 1998). Sin embargo, la revision de bibliografia relacionada
muestra la tardia incorporacion de herramientas y técnicas de gestion de la
calidad en las actividades referidas a la investigacion y desarrollo de bebidas
no alcohdlicas, hecho que se refleja en la cantidad de normas nacionales e
internacionales referidas a este aspecto en comparacion con aquellas

contempladas para otras areas de la industria.

El documento “Beneficios economicos de la normalizacion. Resumen de
resultados” (Deutsches Institut fir Normung, DIN, 2000) revela, que la
actividad normalizadora representa para la empresa una via para reducir los
costos de investigacion y desarrollo al permitir que los participantes

expongan sus resultados e influyan en su contenido. Adicionalmente, indica:

“Si una empresa ha participado activamente en el
desarrollo de estas normas, puede adoptar la norma
antes de que se convierta en ley, evitando costos que de
otra manera, se ocasionarian en una etapa posterior”

(DIN, 2000, p. 12)



En este orden de ideas, la comparacion de la inversion estatal anual de
Venezuela en ciencia y tecnologia con la de otros paises, expresada en
porcentaje del producto interno bruto (PIB) entre los anos 2005 y 2007,
puede sugerir la necesidad del impulso de actividades que fomenten el auge
de la sistematizacion y homogeneizacion de la metodologia para el logro de la
calidad en los grupos de interés, y el consecuente apoyo estadal hacia la
investigacion y desarrollo en los mismos mediante la actividad de
normalizacion (ver Figura 2). Esto con el objeto de alcanzar un desarrollo
cientifico-tecnologico sostenible en el tiempo tal como se ha evidenciado en

otro paises del mundo.
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Figura 2 Inversion estatal en ciencia y tecnologia en algunos paises del
mundo.

(Elaboracion propia. Fuentes: Ministerio de Ciencia y Tecnologia;
http:/ /www.mct.gob.ve/Controladores/controlador_cnoticias.php?FechaRed=20/05/09&id_
contenido=788; Organizacién para la Cooperacién y el Desarrollo Econémico;

http://stats.oecd.org/Index.aspx?DataSetCode=CSP2009)

Por otra parte, la investigacion sobre la gestion de la calidad y la practica de
ésta, ha identificado muchos factores criticos de éxito que afectan a la

posicion de una organizacion. Muchos de esos estudios se basaron en los



principios de calidad de expertos, como Deming, Ishikawa, Juran,
Feigenbaum y Crosby, asi como los marcos de la practica como los criterios
para el Premio Baldrige. La reconocida firma, Ernst & Young, y la Fundacion
Americana de Calidad por medio de un estudio en 1992, examinaron las
practicas de gestion de la calidad en los EE.UU. y otras grandes economias
del mundo. El estudio revel6 que no todos los métodos para gestionar la
calidad son igualmente beneficiosos a todas las organizaciones. En lugar de
ello, se encontréo que el nivel de calidad, debe ser utilizado para definir las
mejores practicas en una organizacion en particular (Hongjiang, 2003). Por lo
tanto, el disenno de un sistema de gestion de la calidad en particular, requiere
de la determinacion de los factores criticos de la calidad para el negocio que
maneje la organizacion en estudio y el nivel de calidad que ha desarrollado,
en funcion de la plena satisfaccion del cliente, sin la practica de modelos

formales para tal fin.

Para fines de esta investigacion, se identifico6 un Laboratorio dedicado al
desarrollo de bebidas no alcohdlicas (BNA) (que sera mencionado como
unidad de I+D de BNA, de aqui en adelante) cuya necesidad es mantener y
mejorar el nivel de calidad en sus servicios, a través de un modelo de sistema
de gestion de la calidad que le brinde orientaciones formales para apoyar el
posicionamiento de sus productos en el mercado gracias al nivel de calidad
lograda, y reiterar de esta manera su disposicion de satisfacer al cliente. A
su vez, se espera que resulte un modelo adaptable a otras organizaciones
dedicadas a un negocio igual o similar, actuando como agente motivador y
activador de la normalizacion local en este campo, caso que pretende atender

este proyecto.
2. Interrogantes de la investigacion.

La revision de los antecedentes de esta investigacion, da lugar a las

siguientes interrogantes:



¢Cual es el nivel de implementacion del sistema de gestion de la calidad en la

unidad de investigacion y desarrollo de BNA?

¢Como establecer criterios medibles de la calidad asociados a la unidad de
investigacion y desarrollo productos de BNA, incluyendo las etapas que

garantizan la satisfaccion del cliente?

¢De qué manera se pueden implementar en la unidad de I+D de BNA las

normas técnicas y de sistemas de gestion de la calidad relacionados?

¢Cuales son los factores que deben considerarse para disenar e implementar
un sistema de gestion de la calidad, orientados hacia las actividades de

investigacion y desarrollo?

3. Justificacion de la investigacion.

Ante la creciente explosion demografica en Latinoamérica y el consecuente
surgimiento de nuevas expectativas de los consumidores de bebidas no
alcoholicas, las industrias del ramo han concentrado sus esfuerzos en la
busqueda de la satisfaccion de las mismas, ofreciendo cada vez variados
portafolios de innovadores productos. Responder a las cambiantes exigencias
de los consumidores, es un reto para las empresas dedicadas al negocio de
las bebidas no alcohdlicas, lo que generalmente, involucra un intenso trabajo

de investigacion cientifica.

Algunas organizaciones han identificado la disposicion de su propia unidad
de investigacion y desarrollo (I+D), como factor clave en el mantenimiento del
liderazgo y el sostenimiento de la competitividad (Vergara, J. 2006). Lehto, E.
(2007) realizo un estudio en varias empresas manufactureras de Finlandia,
concluyendo que “obtienen mayor productividad las empresas que disponen

de su propio departamento de I+D”. Este hallazgo conduce al entendimiento,
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por otra via, de la importancia de la Gestion de la calidad en las actividades

propias de [+D y motiva su aplicacion.

Por otra parte, en Venezuela el sistema de normalizacion mas utilizado en la
industria de las bebidas de consumo masivo, muestra una vasta coleccion de
normas técnicas. Otro grupo ampliamente conocido, en éste y otros sectores
de la industria nacional, muestran guias para la implementacion de sistemas
de gestion de la calidad, como lo son la familia ISO 9000, algunas
adaptaciones para areas especificas, como la norma ISO 17025, y otras
enfocadas a la gestion del ambiente y trabajo seguro, como la familia de

normas ISO 14000 y OSHAS 18000.

Sin embargo, dada la relevancia que ha cobrado en los ultimos anos el
potencial de una empresa de encontrar mejoras competitivas mediante el
apoyo a las actividades de la investigacion y desarrollo, resulta la inquietud
de obtener un disefio de sistema de gestion de la calidad que considere los
retos que enfrenta la investigacion en sus aspectos cientificos, economicos y
sociales, y que a su vez sea agente impulsor de la actividad normalizadora
sobre esta materia en Venezuela, resaltando su utilidad en sistematizar y
homogeneizar criterios de investigacion y desarrollo asi como fomentar la
transferencia de tecnologia entre los grupos de interés (Universidades,

centros de investigacion, centros tecnologicos y empresas).

Por lo tanto, este proyecto responde a la necesidad de gestionar con calidad
la actividad de I+D propia de una empresa dedicada al desarrollo de
productos, mas especificamente al de bebidas no alcohodlicas. Y pretende
ofrecer un modelo de sistema de gestion de la calidad orientado a apoyar el
despliegue de la calidad en esta area que a su vez sea aplicable a otras

empresas productoras de bebidas no alcohdlicas.
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4. Objetivos de la investigacion.

a. Objetivo general.

Proponer un modelo de sistema de gestion de la calidad para
unidades de investigacion y desarrollo en empresas productoras de

Bebidas No Alcohodlicas.

b. Objetivos especificos.

i. Diagnosticar los factores a tomar en cuenta en el diseno e
implementacion de un Sistema de Gestion de la Calidad,
con aplicacion a las actividades de investigacion y
desarrollo en empresas productoras de Bebidas No
Alcohodlicas.

ii. Disenar un sistema de indicadores, referidos a la
implementacion de las normas técnicas y de un Sistema de
Gestion de la Calidad que garanticen la satisfaccion del
cliente.

iii. Desarrollar una metodologia general para implementar un
modelo de Sistema de Gestion de la Calidad orientado hacia
las actividades de investigacion y desarrollo en empresas
productoras de Bebidas No Alcohdlicas.

iv. Desarrollar un modelo de Sistema de Gestion de la Calidad,

basado en dicho sistema de indicadores.
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5. Alcance y limitaciones de la investigacion.

a. Alcance.

Este proyecto abarca la recopilacion de factores influyentes para el
impulso de la calidad en el area de investigacion y desarrollo de
empresas productoras de bebidas no alcohdlicas, que a su vez integren
un marco de referencia para proponer un modelo de Sistema de
Gestion de la Calidad (SGC), también aplicable, a unidades de
desarrollo de otras industrias de bebidas de consumo masivo. Ademas,
busca constituir un elemento de referencia para la actividad

normalizadora relacionada.

b. Limitaciones.

El desarrollo de este proyecto puede ser afectado por el acceso limitado
a la informacion relacionada con el proceso de desarrollo de productos,
importante para la revision de factores influyentes de la calidad, debido

a politicas de confidencialidad de la empresa.
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CAPITULO II. MARCO METODOLOGICO

“La calidad de las expectativas determina la calidad de
nuestra accion”
Andre Godin
La metodologia seleccionada para este proyecto resulta de la integracion de

criterios ensayados en areas relacionadas a la Gerencia estratégica de la
calidad.

1. Tipo de investigacion.

Este proyecto se fundamenta en una investigacion de tipo documental y de
campo, debido a la identificacion de necesidades de la organizacion con
respecto al logro de la calidad en las actividades de investigacion y desarrollo.
Con este fin se revisaran fuentes documentales que generaran datos

necesarios para el diseno de la solucion del problema.
Moran (2007), senala que:

La investigacion documental como parte esencial de un
proceso de investigacion cientifica, constituye una
estrategia donde se observa y reflexiona sistematicamente
sobre realidades (tedoricas o no) usando para ello
diferentes tipos de documentos. Indaga, interpreta,
presenta datos e informaciones sobre un tema
determinado de cualquier ciencia, utilizando para esto,
una metodica de analisis que tiene por finalidad obtener
resultados que pudiesen ser base para el desarrollo de la
creacion cientifica (p. 2)

Esencialmente, se apoya en documentos de diferente especie, con la finalidad
de ampliar y profundizar el conocimiento de un area determinada del saber,
con apoyo en trabajos previos, informacion y datos divulgados por diferentes
medios. Con la investigacion documental es posible, realizar un analisis

teorico de otras teorias ya existentes para senalar sus fallas y posibles
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soluciones, demostrar la superioridad de unas teorias sobre otras y
finalmente presentar nuevas teorias, conceptualizacion o modelos de
interpretacion originales del autor, a partir del analisis critico de la

informacion existente.

2. Métodos de investigacion.

Se utilizaran los métodos de la investigacion-desarrollo y la investigacion Ex

Post Facto.

Yaber y Valarino, (2000) explican que la investigacion cientifica puede
tipificarse como de investigacion-desarrollo cuando:

..tiene como proposito indagar sobre necesidades del
ambiente interno o externo de la organizacion, para luego
desarrollar una solucion que pueda aplicarse en una
empresa mercado (p. 15).

En el caso particular que concierne a este proyecto se disenara un modelo de
sistema de gestion de la calidad en una unidad de [+D de BNA, extrapolable

a otra empresa con caracteristicas similares.

La investigacion Ex Post Facto, término que proviene del latin y significa
después de ocurridos los hechos; de acuerdo con Kerlinger (1983) es un tipo

de

. investigacion sistematica en la que el investigador no
tiene control sobre las variables independientes porque
ya ocurrieron los hechos o porque son intrinsecamente
manipulables (p.11)

En la investigacion Ex Post Facto los cambios en la variable independiente
ya ocurrieron y el investigador tiene que limitarse a la observacion de
situaciones ya existentes dada la incapacidad de influir sobre las variables y

sus efectos (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003).



15

Los resultados que arrojan una investigacion Ex Post Facto no estan
orientados a afirmar con seguridad una relacion causal entre dos o mas
variables, como ocurre en la investigacion experimental. Lo anterior debido a
la posibilidad de que no se hayan encontrado otros factores que si estan

afectando la variable dependiente (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003).

El investigador empieza con la observacion de hechos que ya se han
presentado y que se han manifestado en una serie de eventos. A partir de las
observaciones se procede a disenar tanto los objetivos como las hipotesis
dando inicio a la investigacion en sentido opuesto a una investigacion
experimental. Puede identificarse exactamente esta forma de trabajo en este
proyecto, pues los objetivos propuestos buscan solucionar una serie de
situaciones repetidas, con cierta frecuencia, en las actividades habituales de
investigacion y desarrollo de bebidas no alcohélicas desde la vision particular

de la unidad de I+D de la empresa colaboradora.

3. Diseno de la investigacion.

Con la finalidad de recolectar la informacion necesaria para alcanzar los
objetivos planteados en este proyecto, se ha seleccionado un diseno de

investigacion no experimental del tipo transeccional y de campo.

El disefio de investigacion no experimental es aquel donde no se manipula
ninguna variable. Asi, los sujetos observados no se exponen a ninguna
condicion especial y el investigador examina los hechos tal como se dan en la
realidad, sin ser provocados por €l, para luego analizarlos. La investigacion
no experimental puede llamarse también del tipo transeccional o transversal
exploratorio, cuando su propoésito es “conocer una comunidad, un contexto,
un evento, una situacién, una variable o un conjunto de variables”
(Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003, p. 270) mediante una exploracion

en un momento inicial dado, sin la existencia de ideas prefijadas. Este tipo
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de diseno de investigacion, recolecta datos con el proposito de describir y
analizar un fenoémeno o situacion en un lapso dado, obteniendo una

instantanea de la situacion (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2003).
4. Técnicas y herramientas de recoleccion de datos.

Los elementos de investigacion descritos anteriormente conducen a la
eleccion entre numerosas técnicas y herramientas para la recoleccion de
datos necesarios. De este proceso se determiné como técnicas adecuadas

para la ejecucion de este proyecto:

e Observacion directa.

Para Hurtado (2000), la observacion es la primera forma de contacto o
de relacion con los objetos que van a ser estudiados. Constituye un
proceso de atencion, recopilacion y registro de informacion, para el
cual el investigador se apoya en sus sentidos (vista, oido, olfato, tacto,
sentidos kinestésicos, y cenestésicos), para estar al pendiente de los
sucesos y analizar los eventos ocurrentes en una vision global, en todo
un contexto natural. De este modo la observacion no se limita al uso

de la vista.

e Observacion con participacion completa.
Este papel de investigacion implica que el investigador es ya un
miembro del grupo a estudiar o en el curso de la investigacion se

vuelve un miembro.

e Entrevistas no formales con agenda oculta.

Las entrevistas se utilizan para recabar informacion en forma verbal, a
través de preguntas que propone el analista. Las entrevistas son no
formales o no estructuradas cuando no se siguen lineamientos sobre

interrogantes a realizar durante la entrevista, permitiendo de esta
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manera explotar areas que surgen espontaneamente durante la misma
y producir informacion sobre area que se minimizaron o en las que no

se penso que fueran importantes.

e Sesiones de opinion grupal.

Se trata de un grupo en tanto se le determina una tarea especifica, una
tarea externa no emanada de €l mismo, por lo que equivale a un equipo
de trabajo para el investigador, puesto que a partir de aquél lograra
sus propositos, aunque el grupo mismo no se perciba asi. De aqui que
su inicio y su término estén claramente identificados. Este grupo

trabaja en producir algo para el cumplimiento del objetivo de estudio.

e Cuestionario.

Un cuestionario es un conjunto articulado y coherente de preguntas
redactadas en un documento para obtener la informaciéon necesaria
para poder realizar la investigacion que la requiere. Desempena

funciones esenciales como:

a. Traslada el objetivo de la investigacion a preguntas
concretas que seran respondidas por las personas

encuestadas.

b. Homogeniza la obtencion de informacion, porque todos los
encuestados responden a los mismos items, ya que el

cuestionario los formula a todos por igual.

c. Si su diseno, estructura, ordenacion y aspecto es
acertado, el cuestionario contribuye eficazmente a que las

personas proporcionen informacion.

d. Ayuda a que el tratamiento de datos se haga mas rapido.

(Grande, [ y Abascal, E; 2005)
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El cuestionario a utilizar en esta investigacion contiene preguntas del tipo
cerrado y sera auto-administrado, es decir, el mismo sera proporcionado a
los respondientes quienes deberan asignar valores numeéricos relacionados

con su conformidad respecto a los items presentados.

La siguiente figura (Figura 3), muestra una representacion grafica de la

metodologia de investigacion seleccionada para este proyecto.

Técnicas y herramientas de Disefio de Método de Tipo de
recoleccion de datos investigacion investigacion investigacion
De campo
Investigacion -
Experimento puro accion
Cuestionario
pri Documental
o ... Experimental . Cuasiexperimento Investigacion—
i Sesion de opinion L e lo
aco grupal
Andlisis de . No experimental )
contenido  Entrevistas Transeccional /' nvestigacion Ex De laboratorio

Post Facto

Longitudinal

Figura 3 Representacion de la metodologia de este proyecto.
(Elaboracion propia)

5. Técnicas para el analisis de datos.

Los datos obtenidos a través de la metodologia seleccionada para esta
investigacion seran analizados haciendo uso principalmente de métodos
cualitativos. A continuacion se detalla el procedimiento a seguir de acuerdo

a la técnica usada para la obtencion de los datos:
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Observacion directa o con participacion completa: Se registraran las
observaciones realizadas en forma narrativa y ordenada de acuerdo al
area de interés de la observacion realizada. Dicha narracion puede ser
escrita o audiovisual, a través de fotografias o grabaciones cortas.
Luego al inicio del analisis de resultados, seran descritas de manera
resumida, resaltando aquellas escenas o informacion que se considere

relevante.

Entrevistas no formales con agenda oculta: Se registra la informacion
obtenida del entrevistado, de manera narrativa y en orden de sucesion.
Se ubica la informacion obtenida en un cuadro resumen de acuerdo al
area o aspecto estudiado, resaltando aquella que se considere

importante para este proyecto.

Sesiones de opinion grupal: Se realizara una descripcion breve de la
herramienta de la calidad seleccionada para la ocurrencia de la sesion
grupal. En caso de que se generen graficos y tablas de datos
(informacion cuantitativa), seran incluidas en el analisis de resultados,
mencionando las conclusiones mas relevantes de los mismos y la
relacion encontrada con aquellas informaciones cualitativas no

valoradas de manera numeérica.

Cuestionario: Se registran los datos obtenidos mediante el cuestionario
disenado previamente para esta investigacion (ver anexo A), que
consiste en una version modificada de “Organizational Culture
Assessment Instrument" (Instrumento de evaluacion de la cultura
organizacional) desarrollado por Cameron and Quinn (1989). Este
cuestionario fue adaptado y usado para describir el perfil de la cultura
organizacional de la empresa colaboradora y recabar de esta manera
informacion util para el diagnostico de los factores criticos para la

calidad en I+D en la produccion de BNA.
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Dicho cuestionario, fue elaborado de acuerdo a la practica de la
investigadora, que en su version piloto fue revisado y corregido por la
gerencia y la coordinacion de la empresa mencionada y dos académicos
de dilatada experiencia académica, e intenta evaluar el desarrollo del

personal de la unidad colaboradora en cuatro areas principales:

e Sistema abierto (nivel de apertura del sistema): incluye criterios de
crecimiento, adquisicion de recursos, apoyo externo y flexibilidad.

e Fijacion racional de metas: incluye criterios de planificacion, fijacion
de metas, productividad y eficiencia.

e Relaciones humanas: Incluye criterios de flexibilidad, equipo,
cohesion y moral.

e Procesos internos: Incluye criterios de jerarquia, informacion, la

comunicacion, estabilidad y control.

El cuestionario es anénimo y consta de 48 items. Este disenio permite evaluar
la cultura organizacional en 4 areas de interés. Cada area agrupa 6 variables
asociadas a un par de items. La formulacion de los items relacionados con
cada variable se realizo de acuerdo a las definiciones que mejor se adaptaron
con los valores organizacionales de la empresa colaboradora (ver apartado 4
del cap. IIl). Cada variable obtiene una puntuacion promediada de sus items
correspondientes, entre 1 (bajo 6 totalmente en desacuerdo) y S5 (alto o
totalmente en desacuerdo) puntos y representara un punto en un diagrama
de forma radial (octograma) (ver Figura 4). La valoracion obtenida en cada
item sera vaciada en una matriz de datos que sera utilizada para la

realizacion del grafico mencionado.

La ubicacion de los puntos en cada area mostrada en la Figura 4 aproxima a
una tendencia de comportamiento que se muestra en la misma. La figura

final encontrada refleja una orientaciéon hacia un estilo de organizacion que
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posee una forma especifica de procesamiento de informacion, con el fin de

hacer las recomendaciones finales.

Modelo de relaciones 4
humanas: cohesion,
moral y recursos
humanos

Miembro de Facilitador
equipo, /

Modelo de sistemas
, =1 abiertos: Flexibilidad,
AnallsE < - o innovacion y sinergia
Modelo de procesos " i TR O\ S
internos: Direccién’ Coordinador ’f/" N \ NetWOrker_ )
jerarquia, estabilidad y : ; / \ )
control

Estratega Productor

Modelo de fijacion de
metas: Productividad,
eficiencia.

Figura 4 Modelo de octograma de Quinn
(Elaboracion propia. Adaptado de Quinn, 1988)

En caso de utilizar otros cuestionarios en el transcurso de la investigacion
los mismos seran analizados vaciando los datos recaudados en una matriz de
analisis para la realizacion de graficos, que al relacionar con otros aspectos

investigados permitira extraer conclusiones relevantes para este proyecto.

6. Operacionalizacion de los objetivos
En la Tabla 1 se muestran las actividades derivadas de los objetivos

anteriormente planteados:
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Tabla 1 Operacionalizacion de los objetivos de la investigacion
(Elaboracion propia

Objetivo general

Proponer un modelo de sistema de gestion de la calidad para unidades de investigacién y desarrollo en empresas productoras de bebidas no
alcohdlicas

Objetivo especifico

Variables

Indicadores

Herramientas y técnicas de medicién

Diagnosticar los factores a tomar en
cuenta en el disefio e implementacion de
un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC),
con aplicacion a las actividades de investigacion
y desarrollo en empresas productoras de BNA

Factores criticos de
la calidad para el
negocio de BNA
(Documentacioén,
productividad e
informacién)

Nivel de desarrollo de
criterios de calidad
generales: documentacion,
manejo de informacion,
liderazgo, ejecucion de
proyectos, costos, servicio
al cliente

e Observacion directa en el lugar de trabajo.

¢ Revisiéon de documentaciéon formal e
informal.

¢ Entrevistas estructuradas.

e Tormenta de ideas.

e Diagrama de Pareto.

¢ Participacién en los procesos.

e Cuestionario adaptado de Cameron y
Quinn.

e Formulacion de indicadores.

Disenar un sistema de indicadores,
referidos a la implementacion de las normas
técnicas y de un Sistema de Gestion
de la Calidad (SGC) que garanticen

la satisfaccion del cliente

Calidad requerida,
satisfaccion del
cliente

| z| =Variabilidad
experimental y eficiencia
de resultados

Prototipos aprobados
= x100%

" Prototipos exitosos

Horas hombre por
actividad asignada

Desechos

Rendimiento de materiales
utilizados

Proyectos culminados
exitosamente

¢ Revision de la aplicacién de normas
técnicas aplicadas en la elaboracion de
bebidas no alcohélicas.

e Determinacion de factores criticos de la
calidad en I+D

¢ Revisién e identificacion de sugerencias en
los modelos de calidad referenciados

e Analisis de compatibilidades de aspectos de
cada modelo con objetivo de estudio de
caso
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Continuacion Tabla 1. Operacionalizacion de los objetivos de la investigacion
(Elaboraciéon propia)

Objetivo general

Objetivo especifico Variables Indicadores Herramientas y técnicas de medicién

e Analisis de riesgos
Comprension de nivel de
logro de objetivos del
modelo

e Evaluacion de recursos necesarios

Desarrollar una metodologia general para implementar un Planificaciéon e Planes de formacién al personal
modelo de Sistema de Gestion de la Calidad orientado estratégica, . .. (orden y limpieza, gestion de
hacia las actividades de investigaciéon y desarrollo en consultoria Nivel de aceptacion del procesos, resolucion de problemas,
empresas productoras de Bebidas No Alcohdlicas modelo grupos de alto desemperfio).
Programas de formacién e Evaluar potenciales oportunidades
de uso del modelo de mejora del modelo propuesto.

Requisitos del sistema
de la calidad en la
organizacion

Necesidades de clientes
internos y externos de la
unidad de I+D

e Descripcién textual del modelo

e Mapa de procesos de I[+D

Desarrollar un modelo de Sistema de Gestion de la Planificacion de
Calidad, basado en dicho sistema de indicadores la Calidad Coherencia entre e Matriz de documentos
indicadores
desarrollados y mejora e Diagrama de flujo

de practicas de trabajo
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Este apartado incluye el cronograma de actividades propuesto para la investigacion.

Id

Momwbre de tarea

Trabajo de grado

Inicio de la investigacion

Windlisis de temas de estudio v lineas de investinacidn,
sgueda de azesor, formulacion de problema

Harco teorico

Andliziz de dreas relevartes del provects

Rewisidn de [teratura ezpecializada

Redaccion del capitulo 11

CAPITULD Il culminado

Harco Metodolbgico

Rewisidn literatura metodologia de investgacion

Definicion tipo, método v disefio de investgacion

Dizefio v ajuste de cuestionano

“Walidacidn de cuestonario

CAPTULD | culrminada

Evaluacion de trabajo de grado parcial en Conzejo de Frea

Rewision v elaboracion de modficaciones sugendas

Analisis de resultados

Aplicacion de cuestionano

Conztuccion de matriz de datos

DMagniztico factores relevartes para la calidad en 1+D

Dizefio de zigtetna de indicadores

Dezarmollo de modelo de SGC

MODELD DE 5GC PARA +D

Deszarrolly de metodologia de implementacion de modelo
ropUesto

25

CAPITULO N culrninado

26

Conclusiones y recomendaciones

a7

Eztudio de resultados hallados

28

CAPITULD Y culkinada

29

Elaboracian documento final de grado

30

TRABAJO FORMAL culminade

|]::'U-'f'3’31":‘n 42 pimestre ler imeste  |2° timeste Jer trimestre 4% pimestre ler imeshe |2° bimestre
Ik )

70 zem.
0 diaz
4 zem.

B zem.
1 zem
3 zem.
2 zem.
0 diaz
12 zemn.
3 zem.
b zem.
2 zem.
1 zem
0 dizs
T zem.
12 zem.
4 zem.
1 dia
1 dia
4 diaz
2 zetn.
1 zem
0 dias
1 zem

0 dias
2 zem.
2 zetn.
0 dizs
1 zem
0 diaz

Figura 5 Cronograma de actividades
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CAPITULO III. MARCO TEORICO

En este capitulo se exponen los antecedentes, el marco organizacional de la empresa colaboradora, y el

fundamento teorico y algunas definiciones que soportan esta investigacion.

1. Antecedentes de la investigacion.

La tabla 2 muestra resumenes de estudios previos que guardan relacion directa o indirecta con el

problema planteado, y a su vez sirven de guia comparar el tratamiento de éste en ese entonces.

Tabla 2 Antecedentes de la investigacion

(Elaboracion propia)

Antecedentes de la investigacion

Publicado en
Lugar/fecha Autor

Aporte a la investigacion

Titulo: Calidad en investigacion (1* parte). De qué trata la gestion
de calidad en investigacion

Resumen: La calidad en investigacion concierne a la calidad de los
métodos empleados por los investigadores para obtener sus
resultados. Promover la calidad en investigacién es tratar de
mejorar de forma continua las practicas de investigacion de forma
que permitan: garantizar los resultados y productos de la
investigacion y asegurar la trazabilidad de los procesos y
actividades de investigacion

Revista de Investigacion en
Gestion de la Innovacioén y
Tecnologia
Madrid, octubre 2005
Pedro Alonso Miguel
Director general de
universidades e investigacion
de la consejeria de educaciéon
de la Comunidad de Madrid

Proporciona bases sobre la importancia del desarrollo de
sistemas de calidad en el area de investigacion y desarrollo.
Ademas sefnala la poca atencion dirigida a este tema en cuanto
a estudiosos de la calidad se refiere.

Titulo: Calidad en investigacion (2* parte) Aproximacion
metodologica a la mejora de las actividades de investigacion
Resumen: Una primera reflexion seria sobre los posibles
planteamientos para poner en marcha una eficaz gestion de la
calidad en investigacion nos conduce a reflexionar sobre las
condiciones minimas de buenas practicas cientificas que los
laboratorios de investigaciéon podrian poner en marcha para
garantizar la trazabilidad y las condiciones de validez de los
resultados obtenidos. De esta forma se debe impulsar la adopcién
de sistemas y herramientas de gestion de la calidad en
investigacion teniendo en cuenta los distintos retos a los que se
enfrenta la investigacién en sus aspectos cientificos, econémicos y
financieros, sociales y medio-ambientales.

Revista de Investigacion en
Gestion de la Innovacién y
Tecnologia
Madrid, octubre 2005
Pedro Alonso Miguel
Director general de
universidades e investigacion
de la consejeria de educacion
de la Comunidad de Madrid

Proporciona un acercamiento a metodologias y
recomendaciones para la aplicacion de un sistema de gestion
de la calidad en areas de investigacion.
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(Elaboracion propia)
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Publicado en

Antecedentes Lugar/fecha Autor Aporte a la investigacion
Titulo: FD X 50-550 Démarches Qualité en Recherche Principes AFNOR Una guia para la implementacién de un sistema de la
généraux et recommandations Paris, 2001 calidad en areas dedicadas a la investigacion y desarrollo.

Resumen: Presentacion del primer fasciculo francés de
documentacion (FD X 50-550) que trata del desarrollo de la
gestion calidad en Francia. Elaborado en concertacién con mas
de 40 organismos publicos o privados de investigacion, aclara
las puestas y propone un enfoque pragmatico del desarrollo de
la calidad en investigaciéon. Esta centrado sobre los aspectos
organizativos de la investigacién y se considera pedagogico con
el fin de ser accesible a todos los actores asociados de cerca o de
lejos con la actividad. Pretende contribuir a las gestiones de
progreso y al mejoramiento continuo de las practicas cientificas
con un enfoque metodolégico muy flexible, definido por los
investigadores mismos. Para ser coherente y asegurar la
perennidad de los resultados de las acciones de mejoramiento, el
conjunto de los servicios y los departamentos de la entidad de
investigaciéon son también llamados a integrarse
progresivamente en la gestién de la calidad.

Titulo: Quality assurance good practice for research and Marzo, 1999
development and non-routine analysis (Aseguramiento de la

calidad para investigacion y desarrollo y analisis no rutinarios)

Resumen: El uso de aseguramiento de calidad a pruebas

rutinarias analiticas es establecido con la disponibilidad

extendida de direccién general y especifica, tanto sobre

principios generales como en apoyo de normas de calidad y

esquemas de acreditacion/certificacion.

Proporciona un resumen del la conferencia Euroanalysis
10 Conference, Basel, Suiza, 6-11 September 1998, sobre
aspectos de buenas practicas de calidad en investigacion y
desarrollo.
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2. Marco organizacional.

2.1. Unidad bajo estudio.
Laboratorio de desarrollo de bebidas no alcohdlicas perteneciente a

Empresas Polar.

2.2. Reseina historica de la organizacion.
(Fuente: http:/ /www.empresas-polar.com/organigrama.php recuperado en diciembre 13, 2008):

La exitosa trayectoria de esta organizacion, comenzo hace mas de cien
anos, 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.

Cuando estallo la 2da Guerra Mundial, un barco mercante con destino a
La Guaira quedo fondeado en el puerto de Hamburgo. La decision crucial,
zarpar corriendo el riesgo de hundimiento, llevo a puerto seguro la primera
paila de cocimiento y otros equipos adquiridos para instalar Cerveceria

Polar.

Los acontecimientos mas significativos en la memoria corporativa de la

organizacion son:

1992 Empresas Polar adquiere la refresquera venezolana Golden
cup, con 45 anos de tradicion, ingresando de esta manera al
negocio de bebidas.

1996 Asociacion de Empresas Polar con PepsiCo Internacional, una
de las companias refresqueras mas grandes y exitosas del
mundo. Esta alianza tiene por fin comercializar y producir
Pepsi y otras de sus marcas en Venezuela.

2000 Bajo el nombre de Pepsicola de Venezuela la empresa se
concentra en el area de refrescos y bebidas no carbonatadas.

Incorpora al exitoso portafolio de este negocio al agua mineral



2001

2002

2004

2005

2006

2.3.
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Minalba con la compra de la embotelladora San Pedro de los
Altos y todos sus manantiales.

Adquisicion de la empresa de consumo masivo Mavesa,
surgida medio siglo atras con un producto novedoso, la
margarina. Esto productos, junto con la mayonesa, aportaron
a Empresas Polar nuevas marcas lideres, como también lo son
Alimentos Margarita, Yukery y jabon las Llaves.

La organizacion obtiene, por primera vez en Latinoamérica, la
certificacion ISO 9000 Platinum.

Pepsico Internacional licencia a Empresas Polar la marca
Gatorade en Venezuela.

Pepsicola de Venezuela es premiada por Pepsico Internacional
como “embotellador de ano” 2004 en reconocimiento al
desempenno de plantas, manufactura, calidad del producto,
control de la operacion, calidad en la ejecucion y participacion
de mercado.

Pepsicola de Venezuela por segunda vez consecutiva, es
premiada por Pepsico Internacional como “embotellador de
ano” 2005

En el marco de su aniversario 65, Empresas Polar estrena
nuevo logo corporativo, un grafismo que se asocia al simbolo
matematico infinito, siendo este la representacion grafica que

mas se ajusta a su nueva vision estratégica.

Mision y vision de la organizacion.

Mision: Generar valor principalmente via la captura de sinergias y la

consolidacion de la imagen y reputacion corporativa.

Vision: Capturar todas las sinergias posibles que maximicen el valor de la

compania, en negocios totalmente enfocados en ambito y
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diferenciacion, potenciando una imagen de marca corporativa

fuertemente asociada con los valores de la organizacion.

Fuente: http:/ /www.empresas-polar.com/empresas.php recuperado el 28/06/2010

2.4. Valores de la organizacion.

e Trabajo en equipo: Fomentan la integracion de equipos con el
proposito de alcanzar metas comunes.

o Agilidad y flexibilidad: Acttian oportunamente ante los cambios del
entorno, siempre guiados por la vision, mision y valores.

e Relaciones de mutuo beneficio con las partes interesadas: Buscan el
beneficio comun en sus relaciones con las partes interesadas del
negocio.

e Reconocimiento continuo al logro y a la excelencia: Fomentan y
reconocen constantemente entre sus trabajadores la excelencia y la
orientacion al logro.

e Oportunidades de empleo sin distincion: Proveen oportunidades de
empleo en igualdad de condiciones.

e Orientacion al mercado: Satisfacen las necesidades de sus
consumidores y clientes de manera consistente.

e Integridad y civismo: Exhiben una actitud consistentemente
honesta, ética, responsable, equitativa y proactiva hacia su trabajo y
hacia la sociedad en la que se desenvuelven.

e Orientacion a resultados y eficiencia: Son consistentes en el
cumplimiento de sus objetivos, al menor costo posible.

e Innovacion: Tienen actitud proactiva ante la generacion de nuevas
tecnologias y nuevos productos. Poseen la disposicion de aprender,

gerenciar y difundir el conocimiento.

Fuente: http:/ /www.empresas-polar.com/empresas2.php recuperado el

28/06/2010



2.5. Organigramas de la empresa colaboradora.
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Figura 6 Organigrama General simplificado Empresas Polar.
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Fuente: http:/ /www.empresas-polar.com/organigrama.php recuperado en diciembre 13,

2008

Direccion General refrescosy

bebidas no carbonatadas
Direccion de roeyersf} P Direccion Técnica
I Aoyl i > Direccion de el Direccion de .
RiEsle Direccion de BRI ;] servicios Direccién de Direcaion de logistica y (Gerencia de
refrescos bebidas TR manufactura y y(ta{\gas Yy e Desarrollo de
no alcohélicas compartidos de Mercadeo istribucion abastecimiento productos)

Figura 7 Organigrama General Pepsicola de Venezuela, C.A.
(Elaboracion propia)

3. Fundamento teodrico.

3.1. Modelos de la calidad.

Calidad puede definirse simplemente como el cumplimiento de las

necesidades del cliente. De hecho, dado el nivel de competencia en el
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mercado actual, es posible que la definan como la mejora de reunion de
requisitos. Gestion de la Calidad Total (GCT), como su nombre lo indica, se
refiere a la mejora continua de la calidad orientada al cliente ya que ambos
requieren una gestion activa y la participacion de toda la empresa y, a
menudo, los proveedores y los clientes también. Entonces, la Gestion de la
calidad total se describe en términos practicos como la orientacion al
cliente, mejora continua y el trabajo en equipo (Thawesaengskulthai,

2007).

Mucho se ha escrito acerca de la GCT, y mucho mas los analisis
académicos han identificado cuatro orientaciones fundamentales de la
GCT: sistemas, cliente, el aprendizaje y el cambio. De esta perspectiva, la
GCT es vista como una dinamica de esfuerzo economico por parte de las
empresas para adaptarse y sobrevivir en entornos dinamicos

(Thawesaengskulthai, 2007).

Naci6o de la practica de la gestion, y con raices en la produccion,
estadisticas y control de calidad, modernos de gestion de calidad comenzoé
en los EE.UU. a mediados de los anos 1920 y ha tenido un profundo
impacto en la historia moderna de negocios. Sin embargo, no se aplica
ampliamente en Occidente hasta el 1980, unas dos décadas después de
haber  despegado con notables resultados en el Japon

(Thawesaengskulthai, 2007).

De la continua practica de la calidad a nivel mundial, surgieron modelos
en algunas regiones practicantes, estableciendo como lideres a los hoy
conocidos como “gurus” de la calidad. Los modelos de Calidad Total mas
populares son:
o Sistema de gestion de la calidad ISO 9000.
e Modelo Europeo: EFQM (European Foundation for Quality
Management)

e« Modelo japonés. Premio Deming.
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e Modelo norteamericano. Premio Malcom Baldrige.

La Tabla 3 resume los conceptos o principios fundamentales de los

modelos:

Tabla 3 Comparativa de principios fundamentales de modelos de Calidad

Total

(Adaptado de: Nieves, C. y McDonnell, L.; 2006)

Modelo EFQM

Modelo Deming

Modelo Malcolm Baldrige

Orientacion en los resultados

Crear y difundir visién,
proposito y mision

Enfoque en los resultados y
en la creacion de valor

Orientacion hacia el cliente

Aprender y adoptar la nueva
filosofia

Excelencia enfocada hacia el
cliente

Liderazgo y coherencia con
los objetivos

No depender mas de la
inspeccién masiva

Vision de liderazgo

Direccion por procesos y
hechos

Eliminar la practica de
otorgar contratos de compra
basandose exclusivamente en
el precio

Direccién por hechos

Desarrollo e implicacién del
personal

Mejorar de forma continua y
para siempre el sistema de
produccion y de servicios

Valoracién de los empleados y
de los socios

Aprendizaje, innovacion y
mejora continua

Instituir la capacitaciéon en el
trabajo

Aprendizaje organizacional y
personal. Mejora continua

Desarrollo de alianzas y
asociaciones

Ensenar e instituir el
liderazgo

Desarrollo de las asociaciones

Responsabilidad social

Desterrar el temor, generar el
clima para la innovacién

Responsabilidad social y
buen hacer ciudadano

Derribar las barreras que hay
entre las areas
departamentales

Agilidad y respuestas rapidas

10

Eliminar los esloganes, las
exhortaciones y las metas
numeéricas para la fuerza
laboral

Enfoque en el futuro

11

Eliminar estandares de
produccion y las cuotas
numéricas, sustituir por
mejora continua

Perspectiva en sistema

12

Derribar las barreras que
impiden el orgullo de hacer
bien un trabajo

13

Instituir un programa
vigoroso de educacion y
reentrenamiento

14

Emprender acciones para
alcanzar la transformacion

Estos modelos han dado origen a premios de la calidad con la finalidad de

incentivar a las organizaciones de todo tipo a la practica de la calidad. La
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Tabla 4 muestra de manera resumida las principales caracteristicas de los

mismos.
Tabla 4 Caracteristicas de los premios de la calidad
(Adaptado de Nieves, C. y McDonnell, L.; 20006)
Premio
Premio Premio Europeo de Premio Certificacion
Deming Baldrige calidad Iberoamericano ISO 9000
EFQM
Afio de 1951 1987 1992 1999 1987
creacion
Estructura Premio a Concurso Concurso . .
P Concurso anual Certificacion
basica largo plazo anual anual
Aplicabilidad
- ) Estados .
geografica Japon . Europa Iberoameérica Todo el mundo
o . Unidos
principal
Ganadores Pocos Pocos Muy pocos Muy pocos Muchos
Estandares
minimos de
Cogtrgl Liderazgo del Facilitadores Facilitadores de c.ahdaf:l glp bal
estadistico, . de la L igualitarios,
. cliente, apoyo T la organizacion y .
resolucion organizacion documentacién
ala resultados, .
Enfoque de L y resultados, : del sistema de
organizacion, . liderazgo,
problemas, . liderazgo, . control, de los
mejora medicion, rocesos clientes y rocesos
J bechmarketing p y resultados proce
continua resultados operativos y
actividades de
apoyo
Costo Elevado Medio-alto Medio-alto Medio-alto Bajo-medio

Desde hace algun tiempo, la importancia de los Sistemas de Gestion de la

Calidad (SGC) disenados para mejorar la calidad de actividades en

laboratorios,

ha sido reconocida debido al creciente

interés en la

globalizacion por las actividades industriales y la economia de mercado,

sumando a esto la preocupacion por factores relacionados con el riesgo

asociado y la seguridad (Camman & Kleibéhmer, 1998).

De hecho, la introduccion de la gestion de la calidad ha generado un

interés enorme en muchos sectores de la economia (manufactura, servicio,
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construccion, telecomunicaciones, y organizaciones publicas) a nivel

mundial (Lai, Weerakoon y Cheng, 2002)

Durante los ultimos anos ha aparecido e incrementado el interés en el
desarrollo de estrategias generales para la aplicacion de SGC en las
actividades de investigacion y desarrollo en instituciones, entes,
laboratorios y organizaciones dedicadas a la investigacion (Camman &
Kleib6hmer, 1998). Sin embargo, ha sido notable que las mas difundidas
bibliografias estan referidas a técnicas que coadyuvan en el logro de la
calidad del producto pero de una forma puntual y no progresiva, tales
como: matriz ‘Quality function deployment’ (QFD), puntos criticos de
control, equipos o circulos de la calidad, entre otros. La escasez observada
en la practica y la literatura especializada, esta referida a la inexistencia de
guias que orienten y aproximen a las organizaciones con areas de
investigacion, hacia la wutilizacion de metodologias y herramientas

ampliamente usadas en otros sectores de la economia (Miguel, 2005a).
3.2. Investigacion, desarrollo y calidad.

La investigacion en una industria tiene por finalidad descubrir y aplicar
nuevos hallazgos, técnicas y leyes naturales de la ciencia para lograr
mayores beneficios. Por otro lado, el desarrollo en un contexto industrial
es el trabajo realizado para finalizar la especificacion técnica de un nuevo
producto o proceso de manufactura. En este se utilizan muchos métodos
de investigacion cientifica que pueden generar gran cantidad de nuevos
conocimientos, pero su fin principal es crear practicas soluciones
economicas. El término combinado de Investigacion y Desarrollo (I+D),
puede ser interpretado en la industria como la busqueda de nuevos o
mejoras de proceso, productos, etc.; asi como, otras maneras de introducir
tales innovaciones (EURACHEM/Co-operation on  International

Traceability in Analitycal Chemistry ‘CITAC’, trans. 1998).
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Un grupo de investigacion y desarrollo es cualquier equipo de
profesionales que realiza actividades de desarrollo en forma auténoma o
dentro de alguna empresa o institucion. La actividad de desarrollo puede
realizarse dentro de distintos esquemas de financiamiento, por ejemplo,
bajo contrato con un cliente externo, de manera interna con el objetivo de
desarrollar infraestructura o nuevos productos de una empresa;
financiada por el gobierno dentro de planes nacionales de desarrollo o
como grupos de profesores—investigadores en instituciones de ensenanza

superior (Rodriguez, 2002).

La actividad de desarrollo es un area donde los ejecutantes tienen un
amplio margen de actuacion para explotar su creatividad, pero de la
misma manera los tiempos de entrega y el control de costos son factores
que se deben considerar para el éxito de un proyecto y la consecuente
satisfaccion de wun cliente, en un ambiente de competitividad,

productividad y calidad (Rodriguez, 2002).

La calidad en investigacion concierne a la calidad de los métodos
empleados por los investigadores para obtener sus resultados. Promover la
calidad en investigacion es tratar de mejorar de forma continua las

practicas de investigacion de forma que permitan:

e Garantizar los resultados y productos de la investigacion.
e Asegurar la trazabilidad de los procesos y actividades de

investigacion (Miguel, 2005a).

En contraste con una fabrica de bienes materiales, donde generalmente
existen equipos de produccion como hornos que funden material,
maquinas que manipulan materiales y equipos que ensamblan o
empaquetan productos; en un grupo de desarrollo el equipo o maquina
que genera el producto es el cerebro del desarrollador o trabajador del

conocimiento (Rodriguez, 2002).
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El punto mas importante para llevar a cabo un desarrollo, es el de definir
un proyecto (producto). A grandes rasgos, el proyecto se documenta
dividido en secciones que contienen topicos como los antecedentes y
motivaciones para el desarrollo, los objetivos del mismo, la especificacion
de los productos, beneficios esperados, programa de trabajo o actividades
y recursos humanos y materiales necesarios para la realizacion del

proyecto (Rodriguez, 2002).

Lerdahl (2000), sugiere un modelo similar (Fig. 8) y establece la vision de
un producto a partir de cuatro niveles. El nivel mas abstracto se
corresponde con el nivel superior, en el cual la definicion comienza a partir
de una idea o intencion basada consciente o inconscientemente en valores
y/u objetivos de la empresa. El segundo nivel es el denominado contextual
en el cual el producto se observa en su contexto, es decir, su interaccion
con el usuario y la sociedad. Los dos ultimos niveles son concretos, donde
el nivel principal establece los principios generales y funcionales del
producto, mientras que el nivel material se refiere a sus componentes,

materiales, procesos de fabricacion y documentacion.

Superior

Filosofia del producto: Idea o
basada en propésito y valores de Intencion
Ietorganizacion Abstracto
e DL Contextual -
Interaccién con el usuarioy la Expres won
sociedad
Principios del producto: Prin 01pal
Principios funcionales y forma Concepto
printipdl Concreto
Detalles del producto: Material
materiales, documentos y Producto
produccién

Figura 8 Modelo de aproximacion para el diseno de un producto
(Adaptado de Lerdahl, 2000)
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La norma ISO 9001:2008 menciona al respecto que:

“Para que una organizacion funcione de manera eficaz debe
identificar y gestionar numerosas actividades relacionadas entre
si. Una actividad que utiliza recursos, y que se gestiona con el fin
de permitir que los elementos de entrada se transformen en
resultados, se pueden considerar como un proceso.
Frecuentemente el resultado de un proceso constituye
directamente el elemento de entrada del siguiente proceso”

(Apartado 0.2 de la norma).

4

Por otro lado, en el documento ISO 9000:2005 (vocabulario) un “proceso’
se define como: “Conjunto de actividades interrelacionadas o que

interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados”.

En la actividad de investigacion y desarrollo es posible identificar un
proceso principal que es la formulacion de proyectos de desarrollo de
productos. Segun Munoz et al. (2006), generalmente, este tipo de proyecto

consta de las siguientes etapas:

1. Identificacion de datos de partida del proyecto de desarrollo de
productos

a. Realizar  busquedas  bibliograficas: recoleccion de
informacion necesaria para arranque del proyecto.

b. Revisar si existen titulos de propiedad industrial o patentes
del producto a desarrollar.

c. Verificar la situacion de mercado: proveedores,
competidores y clientes.

2. Investigacion de laboratorio.
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a. Métodos de analisis: Introduccion a la validacion de
meétodos practicos utilizados en el desarrollo del producto.

b. Seleccion del proceso: Estimacion inicial de riesgos e
impacto medioambiental, costos de produccion, efectos
sobre la operacion de planta.

c. Obtencion de muestras.

d. Analisis preliminar de viabilidad: evaluacion fisicoquimica y
sensorial del producto en paneles especializados y estudios
de consumidores.

e. Elaboracion de fichas técnicas: establecimiento de
especificaciones técnicas del producto desarrollado.

3. Escalado. Planta Piloto.

a. Definicion de requisitos de seguridad: revision de planes de
mantenimiento de planta piloto y consideraciones de
trabajo seguro, buenas practicas de manufactura.

b. Elaboracion de lotes piloto.

c. Ajuste y optimizacion del proceso.

4. Industrializacion.

a. Analisis de viabilidad.

b. Transferencia de tecnologia.

c. Validacion del proceso.

5. Documentacion de producto. Registro en autoridades sanitarias.

Nicolini et al. 2007, plantea que desde la perspectiva estratégica el
desarrollo de productos puede estar conformado por dos concepciones
dominantes: por un lado, un proceso de planificacion racional basado en
la definicion de objetivos, metas y sistemas de decision formales; y por otro
lado, un proceso de mejoramiento e integracion logica, donde la estrategia
surge como resultante de la capacidad de aprendizaje y la experiencia del

equipo desarrollador.
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La Figura 9 muestra una forma esquematizada de los procesos de

investigacion y desarrollo mas comunes.

Proyectos de investigacion
Investigacion

4 E

[ Cuerpo de conocimientos cientifico-técnicos existente
4 4

Ideas

h h

Vigilancia Mercado Invencion Disefio Redisefio, |Comercia-|» Producto

tecnoldgical | Potencial y/o detallado y ldemostracion| lizacion e
disefio prueba Y laasas
Prevision Visibilidad basico piloto produccién

tecnoldgica técnico/

i “°"°'“‘°°@ VAN )

interna Seleccion de LV Z? QY ?

ide e =
Analisis i Proyectos de innovacion
interno y Proyectos I I I
externo ’

Figura 9 Esquema representativo del proceso de investigacion y desarrollo
(I+D)
Fuente: Munoz, Marin y Vallejos; 2006

Segun Nicolini et al. 2007, este tipo de esquema representa un modelo de
proceso de desarrollo de productos, conocido como “ingenieria
concurrente” porque plantea que las tareas se dividan en tareas menores
para ser realizadas en paralelo con el mismo punto de partida para las
distintas actividades. Ademas, los proyectos a desarrollar son coordinados
a través de un equipo multidisciplinario (diseno, produccion, mercadeo y
ventas), desde el inicio del proceso hasta la etapa de produccion, dandole
una importancia vital al intercambio de informacion entre todos los
sectores y a la temprana disponibilidad de informacion que reduciria la

incertidumbre y facilitaria la rapida deteccion de problemas que permitan
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a las empresas anticipar sus acciones y evitar el consumo excesivo de

tiempo debido a los cambios propuestos (Koufteros et al., 2002).

Cuando los equipos de trabajo de ingenieria concurrente se nutren de
especialistas de marketing (entre otros) se comienza a hablar de
“Desarrollo de Productos Integrado” (Integrated Product Development-IPD,
en inglés) (Vajna, 1998). Este estilo de trabajo asegura un proceso de
aprendizaje que se genera a partir de la retroalimentacion de los
conocimientos tacitos y codificados que poseen tanto los integrantes de la
empresa como proveedores y consumidores, y redundara en mejoras de la
satisfaccion de las necesidades del cliente; aumento de la calidad,
reduccion del tiempo de desarrollo de un producto y reduccion de los

costos del desarrollo y de produccion (Nicolini et al., 2007).

En este punto se puede establecer una relacion conveniente con la
adopcion de un sistema de gestion de la calidad (SGC) que se define en la
norma ISO 9000: 2005, como: “Conjunto de elementos mutuamente
relacionados o que interactian para dirigir y controlar una organizacion

con respecto a la calidad”.

En el documento normativo, FD X 50-550, "Demarches Qualité en
Recherche, Principes généraux et recommandations” (Gestion de la
calidad en Investigacion, Principios generales y recomendaciones) (Farges,
Piedallu, Petit y Montoya, s.f; Miguel, 2005b) se plantean los elementos
que deberia contener un sistema de la calidad aplicado en investigacion y

desarrollo, cuyas principales caracteristicas se comentan a continuacion:

“La gestion de la calidad en investigacion debe ser
flexible y adaptada a las necesidades especificas de los
investigadores y debe apoyarse en los siguientes
principios:

. Pragmatismo
. Pedagogia
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. Integracion

Puesto que es (dificil) definir un proceso Unico y
universal de la investigacion el pragmatismo invita a
que los propios investigadores definan las
herramientas apropiadas:

1. Identificar las claves del éxito en la investigacion y
los criterios medibles de calidad asociados.

2. Buscar y definir disposiciones 6 actuaciones que
permitan obtener los niveles de éxito esperados. Poner
en marcha soluciones o herramientas correspondientes
a las disposiciones anteriores.

3. Evaluar periédicamente los efectos de las
soluciones adoptadas y las actuaciones y herramientas
que aporten progresos reales deben convertirse en
sistemdticas e integrarse en las practicas cientificas
habituales del laboratorio”
Carleysmith, A. et al (2009) menciona algunas brechas, respecto a la
practica de la calidad en la unidad de investigacion y desarrollo de una

importante firma farmacéutica:

e La cultura cientifica generalmente no cultiva la practica de la mejora

continua.

e Conocimiento o comprension limitada de la actividad cientifica y su

relacion con la percepcion de negocio.

e Creencia de que el método cientifico e ingenieril es suficiente para

hacer bien el trabajo.

e Dificultad para cuantificar beneficios financieros de operaciones no

comerciales.

e Poca percepcion de la importancia de la actividad de I+D en una
organizacion por parte de la directiva media, interrumpiendo la
cadena de apoyo desde la alta gerencia hacia el personal operativo de

I+D.
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e Una aparente falta de procesos de rutina en I+D y alta variacion de

los resultados obtenidos.

Estas observaciones pueden extrapolarse también a otras industrias donde
la actividad de investigacion y desarrollo existe y conduce al
entendimiento, por otra via, de la importancia de la Gestion de la calidad
en las actividades propias de I+D motivando asi, su aplicacion en

cualquier negocio.

Aplicar gestion de la calidad en investigacion y desarrollo puede

representar los siguientes beneficios (Miguel, 2005a):

1. Proporcionar un marco general de accion para la investigacion

ganando tiempo para la creatividad.
2. Ofrecer garantias y dar confianza.

3. Responder mejor a las demandas de socios y destinatarios de la

investigacion.
4. Mejorar la eficacia economica en un entorno de competencia.
S. Capitalizar los resultados y mejorar la gestion del conocimiento.
6. Mejorar la competitividad cientifica.
7. Producir informacion y conocimiento cientificos fiables.

8. Facilitar el trabajo en red, los intercambios y el didalogo entre grupos

de investigacion.

El esquema anterior, si es utilizado de forma sistematica puede dar lugar a
un ciclo de mejora continua, tal y como se representa en la figura

siguiente.
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Estandarizacion

Mejora
Continua

Figura 10 Ciclo de mejora continua PHVA
(Elaboracion propia. Adaptado de Thawesaengskulthai, 2007)

El ciclo PHVA, popularizado por Deming, uno de los grandes pensadores
de la calidad, es una estrategia de valor incalculable para mejorar

cualquier situacion. Se compone de 4 etapas:

* Planificar: recopilar datos sobre el problema, identificar las
causas, decidir sobre posibles soluciones contramedidas, y elaborar
un plan con objetivos, y los ensayos o las normas que se
compruebe si las contramedidas son correctos. Esto debe hacerse

sistematicamente y a fondo.
* Hacer: aplicar las contramedidas.

* Verificar: Comprobar los resultados de la aplicacion de las
contramedidas contra las normas establecidas en el Plan inicial. Si
las medidas no funcionan, empezar el ciclo de nuevo con el

"Planificar".
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e Actuar. Si las medidas tienen éxito, se normalizan y se divulgan.

Asi, se convertian en una practica normal.

El resultado de normas puede ser mejorado y perfeccionado en nuevos
ciclos de PHVA. El Ciclo PHVA es en realidad mas que una estrategia de
resolucion de problemas, es esencialmente un medio para el proceso
continuo de mejora. La Figura 10 muestra la forma en que el final de la
normalizacion después de cada éxito del ciclo PHVA actia como un
consolidador de lo que se ha mejorado, y como la base por un nuevo ciclo

(Thawesaengskulthai, 2007).

3.3. Modelos tedricos y la adaptacion de un modelo de la calidad.

El proceso del conocimiento que ha conducido al actual desarrollo de la
ciencia y la tecnologia, aunque no es uniforme ni ha seguido un camino
Unico, tiene su maximo exponente en el llamado método cientifico. El
conocimiento cientifico de la realidad siempre pasa por un proceso de
idealizacion de la misma. De diferentes realidades concretas se abstrae
una realidad ideal. Se delimitan aspectos comunes a diferentes realidades
o situaciones particulares, es decir, se definen conceptos y, entre ellos
propiedades, que son susceptibles de ser tratados por teorias. De este
modo se construye un objeto modelo de la realidad que, si bien al principio
puede resultar una aproximacion muy burda a dicha realidad, permite
encontrar soluciones definidas a los problemas planteados (Costa L, J;

2002).

La contrastacion de dichas soluciones con los hechos reales no soélo
permite apreciar la bondad del modelo, sino también mejorarlo. Ello
conduce al enriquecimiento, modificacion y/o reformulacion de los
conceptos y teorias implicadas. La construccion del objeto modelo se

realiza pues, a partir de una informacion de la realidad y de unas hipoétesis
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relativas de la misma. Este objeto modelo da lugar a un modelo teorico
(Costa L, J; 2002).

En este contexto, una norma proporciona elementos de referencia que
pueden aplicarse a diferentes escenarios. En el proceso de adaptacion,
deben presentarse, en primer lugar, tres posibles escenarios (6ptimo,
estable y desfavorable, son los mas comunes) de aplicacion. En segundo
lugar, el modelo de referencia debe ser adaptado a través de técnicas
consensuales, y que establezcan los estandares que ha de seguir la
organizacion. Esto debe conducir a modelo de la calidad especifico para la
organizacion, que contiene procesos adaptados y criterios de medida para

adoptar la cultura de la calidad en la misma (Pawlowski, J.M. 2007).

Un esquema representativo de este proceso se muestra en la Figura 11.

4 2

Modelo de referencia Contexto
Enfoque de la \ [ e
; . &~
calidad \ 7/
i ..
Requerimientos
Modelos de Adaptaciones
procesos del modelo

N

Modelo de la calidad desarrollado

Figura 11. Representacion de proceso de adaptacion de modelo de la

calidad
(Elaboracion propia. Adaptado de Pawlowski, J.M. 2007)
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3.4. Importancia de la cultura organizacional en la practica de la

calidad total.

“La calidad nunca es un accidente; siempre es el
resultado de la alta intencién, un esfuerzo sincero,
una direccion inteligente y ejecucion habil, que
representan la sabia eleccion de  muchas
alternativas”
William A. Foster
Muchos estudiosos organizacionales y observadores expertos, han
reconocido que la cultura organizacional tiene un poderoso efecto en el
rendimiento y efectividad a largo plazo de las organizaciones (Cameron y
Quinn, 2006). De alli que se deduzca su importancia en los procesos

relacionados con la practica de la calidad, donde el rendimiento y la

efectividad lucen entre otros tantos indicadores relacionados.

La vida cotidiana expone a cualquier persona a constantes cambios de
diferentes intensidades, y por supuesto, la vida en una organizacion no

escapa de este fenomeno.

Por ejemplo, las tres mas comunes iniciativas de cambios organizacionales
implementadas en las dos pasadas décadas, son: las iniciativas de gestion
de la calidad total (siglas en inglés, TQM), la reduccion de personal y la
reingenieria. Las organizaciones han implantado iniciativas de calidad en
orden a mejorar la efectividad, sin embargo, se han quedado cortas en el
logro del objetivo. La firma consultora estadounidense, Rath and Strong
encuestdé companias de la lista publicada por la revista Riqueza 500
(Fortune 500), y encontro que soélo el 20% alcanzo sus objetivos de calidad
mientras que so6lo un 40% indicé que sus iniciativas fueron un completo
fracaso. Por otra parte, un estudio de treinta programas de la calidad
realizado por la firma consultora McKinsey, encontré que dos tercios de
ellos se estancaron, fueron abandonados al poco tiempo o fallaron

(Cameron y Quinn, 20006).
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Dos de las mayores razones de esas fallas son la implantacion incompleta
o parcial y la no incorporacion de los modelos de calidad total (TQM) al

cambio cultural (Cameron y Quinn, 2006, p. 49).

Dentro de una organizacion, los departamentos funcionales, los grupos de
producto, niveles jerarquicos e incluso los equipos de trabajo, pueden
reflejar sus propias culturas de trabajo (Cameron y Quinn, 2006). La
implementacion de un sistema de gestion de la calidad, conlleva un
cambio en cultura organizacional que permita aplicar las estrategias

propuestas para mejorar el desemperfio.

El modelo de valores de competencia, ha sido nombrado como uno de los
mas importantes modelos en la historia de los negocios. Originalmente
surgieron de la investigacion empirica sobre la cuestion de lo que hace a
las organizaciones eficaces (Quinn y Rohrbaugh, 1983). Desde entonces,
ha sido ampliado en un marco que tiene sentido de un alto rendimiento en
lo que se refiere al cambio de cultura organizacional. El modelo se ha
estudiado y probado en muchas organizaciones durante mas de veinticinco
anos por un grupo de lideres de las principales escuelas de negocios Ha
sido el tema de numerosos libros y articulos y ha sido empleada en la
mejora de las miles de organizaciones, pues es una herramienta que
proporciona una manera atractiva y facilmente interpretable para
promover el cambio cultural necesario en algunos procesos comunes de
las organizaciones contemporaneas, como la implementacion de sistemas

de la calidad (Ver anexo A y B).

La Figura 12 muestra una representacion de la adaptacion de este modelo

para aplicaciones en la Gerencia de la calidad total (TQM).
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Figura 12 Representacion esquematica del sistema de valores en

competencia de la Gestion de la Calidad Total
(Traducido de Cameron, K y Quinn, R.; 2006)

4. Definiciones.

4.1. Definiciones generales.

Las siguientes definiciones apoyan la ejecucion de este proyecto (extraidas
de la norma “ISO 9000:2005 Sistemas de gestion de la calidad. Conceptos

y vocabularios” excepto donde se indique otra referencia):

e Calidad. Grado en el que un conjunto de -caracteristicas
inherentes cumple con los requisitos. El término calidad puede
utilizarse acompanado de adjetivos tales como pobre, buena o
excelente.

e C(Cliente. Organizacion o persona que recibe un producto.

e Conformidad. Cumplimiento de un requisito.
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Cuadro de mando integral: Herramienta de gestion que facilita la
toma de decisiones, y que recoge un conjunto coherente de
indicadores que proporcionan a la alta direccion y a las funciones
responsables una vision comprensible del negocio o de su area de
responsabilidad. La informacion aportada por el cuadro de
mando, permite enfocar y alinear los equipos directivos, las
unidades de negocio, los recursos y los procesos con las
estrategias de la organizacion (AENOR Comité AEN/CTN 66.
Norma UNE 66175:2003, p. 5).

Documento. Informacion y su medio de soporte. El medio de
soporte puede ser papel, disco magnético, optico o electronico,
fotografia o muestra patron o una combinacion de éstos.
Desarrollo. 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 (Organizacion para la Cooperacion y el
Desarrollo Econémico, OCDE, 2002).

Eficacia. Grado en que se realizan las actividades planificadas y
se alcanza en los resultados planificados.

Eficiencia. Relacion entre el resultado alcanzado y los recursos
utilizados.

Equipo de medicion: Instrumento de medicion, software, patron de
medicion, material de referencia o equipos auxiliares o
combinacion de ellos necesarios para llevar a cabo un proceso de
medicion.

Especificacion. Documento que establece requisitos.

Evidencia objetiva. Datos que respaldan la existencia o veracidad

de algo.
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Gestion de la calidad. Actividades coordinadas para dirigir y
controlar una organizacion en lo relativo a la calidad.

Gestion del conocimiento. Proceso constituido por todas las
actividades que permiten generar, buscar, difundir, compartir,
utilizar, proteger y mantener el conocimiento, informacion,
experiencia y pericia de una organizacion, con el fin de
incrementar su capital intelectual y aumentar su valor (Norma
UNE 166000 de mayo 2006 “Gestion de la I+D+i: terminologia y
definiciones de las actividades de [+D+i”).

Indicador: Datos o conjunto de datos que ayudan a medir
objetivamente la evolucion de un proceso o actividad (Norma UNE
66175 de octubre de 2003 “Sistemas de gestion de la calidad.
Guia para la implantacion de sistemas de indicadores” en su
apartado 3.8).

Informacién Datos que poseen significado.

Investigacion y desarrollo (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 (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Economico, OCDE, 2002).

Manual de la calidad. documento que especifica el sistema de
gestion de la calidad de una organizacion.

Mejora continua. Actividad recurrente para aumentar la
capacidad para cumplir los requisitos.

Plan de la calidad. Documento que especifica que procedimientos
y recursos asociados deben aplicarse, quién debe aplicarlos y
cuando deben aplicarse a un proyecto, proceso, producto o

contrato especifico.
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Planta Piloto. La construccion y utilizacion de una planta piloto
forman parte de la I+D siempre y cuando el objetivo principal sea
adquirir experiencia y obtener datos técnicos o de otro tipo que
puedan utilizarse en:

» La evaluacion de hipotesis.

» La elaboracion de nuevas formulas de productos.

= E]l establecimiento de nuevas especificaciones de
producto terminado.

» El diseno de equipo y estructuras especiales necesarias
para un nuevo proceso.

» La redaccion de instrucciones de funcionamiento o
manuales sobre el proceso (Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Economico, OCDE, 2002).

Procedimiento. Forma especificada para llevar a cabo una
actividad o proceso.

Proceso. Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactian, las cuales transforman elementos de entrada en
resultados.

Prototipo. Un prototipo es un modelo original construido que
posee todas las caracteristicas técnicas y de funcionamiento de
nuevo producto (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo
Economico, OCDE, 2002).

Producto. Resultado de un proceso.

Servicio. Es un tipo de producto que surge como resultado de
llevar a cabo necesariamente al menos una actividad en la
interfaz entre el proveedor y el cliente y generalmente es
intangible, por ejemplo, la entrega de informacion en el contexto
de la transmision de conocimiento.

Proyecto. Proceso unico consistente en un conjunto de actividades

coordinadas y controladas con fechas de inicio y de finalizacion,
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llevadas a cabo para lograr un objetivo conforme con requisitos
especificos, incluyendo las limitaciones de tiempo, costo y
recursos.

e Registro. Documento que presenta resultados obtenidos o
proporciona evidencia de actividades desempenadas.

e Requisito. Necesidad o expectativa establecida, generalmente
implicita u obligatoria.

e Sistema. Conjunto de elementos mutuamente relacionados, para
establecer la politica, los objetivos y para dirigir y controlar una
organizacion respecto a la calidad.

e Trazabilidad. Capacidad para seguir la historia, la aplicacion o la
localizacion de todo aquello que esta bajo consideracion. Al
considerar un producto, la trazabilidad puede estar relacionada
con:

» Origen de los materiales y las partes.
» Historia del procesamiento.
» Distribucion y localizacion del producto después de su

entrega.

4.2. Definiciones relacionadas con instrumento de cultura

organizacional.

Las definiciones mostradas a continuacion soportan la formulacion de los
items incluidos en el instrumento de evaluacion de cultura organizacional

(ver Anexo A), clasificados en las cuatro areas de interés evaluadas:
[. Sistema Abierto.

a. Insight: Impulso, motivacion y creatividad que surge del asociado.
b. Innovacion: Propuestas por el personal para mejorar su area de

trabajo.
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c. Adaptacion: Integracion entre los miembros del equipo con el personal
de nuevo ingreso al departamento.

d. Apoyo externo: La organizacion apoya a su personal, tanto en el
ambito profesional como personal.

e. Adquisicion de recursos: Preocupacion de la organizacion por la
busqueda de recursos (humanos, financieros, de materiales e
infraestructura) para garantizar el bienestar del personal.

f.  Crecimiento: Oportunidades de progreso dentro de la empresa para el

personal capacitado.
II. Fijacion Racional de Metas.

a. Ejecucion: Forma en que el personal realiza las funciones y/o
actividades designadas.

b. Productividad: Relacion entre lo producido, ya sea en productos o
servicios, y los medios para lograr resultados.

c. Beneficio-impacto: Retroalimentacion recibida cuando el personal
realiza actividades que influencian el trabajo cotidiano.

d. Clarificacion de metas: Forma de comunicar las metas de la
organizacion por parte de los gerentes y/o supervisores.

e. Direccion: Estilo de direccién de la organizacion.

f.  Decisiones: Forma en que son difundidas las decisiones corporativas.

I1I. Relaciones Humanas.

a. Preocupacion: Sensibilizacion de la organizacion por el bienestar
social del personal.

b. Compromiso: Obligacion moral del personal por alcanzar los
resultados esperados por la organizacion.

c. Moral: Etica dentro de la organizacion.
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d. Discurso: Linea supervisoria en una misma tonica de comunicacion
con el personal.

e. Participacion: La organizacion permite que el personal se involucre en
todas las actividades programadas.

f.  Amplitud: El personal tiene conocimiento de toda la organizacion y

reconoce las entradas y salidas que permiten llevar a cabo su trabajo.

IV. Procesos Internos.

a. Estabilidad: La organizacion brinda bienestar y estabilidad a sus
asociados.

b. Control: La organizacion se asegura de mantener la confidencialidad
de sus procesos.

c. Continuidad: El personal puede proyectarse dentro de la organizacion
en busca de mejoras en el ambito profesional.

d. Medicion: Son claros y objetivos los instrumentos de medicion
utilizados para la evaluacion del personal.

e. Documentacion: La organizacion posee una cultura de dejar sentado
por escrito sus procesos (De direccion, medulares y de apoyo).

f.  Manejo de informacion: La organizacion se asegura de que la
informacion propia de cada lugar de trabajo sea manipulada soélo por

personal autorizado.
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CAPITULO IV. MARCO NORMATIVO

En este capitulo se listan algunas normas obligatorias y de referencia, a
considerar en la metodologia de esta investigacion.

1. COVENIN 0910:2000 Norma general de aditivos alimentarios

2. COVENIN 1030:1995 Jugos y néctares. Caracteristicas generales
(lera revision)

3. COVENIN 1031:1981 Néctares y frutas. Consideraciones generales.

4. COVENIN 1151:1977 Frutas y productos. Derivados. Determinacion
de la acidez.

5. COVENIN 1301:1983 Jugos y néctares. Determinacion de azucares,
reductores y no reductores.

6. COVENIN 1338: 1986 Alimentos envasados. Muestreo.

7. COVENIN 15161:2004 (ISO 15161:2001) Directrices para la
aplicacion de la norma ISO 9001: 2000 en la industria de alimentos
y bebidas

8. COVENIN 1699:1994 Jugo de naranja. 2da revision

9. COVENIN 1701:1993 Naranjada

10. COVENIN 1702:1981 Bebida a base de naranja pasteurizada.
Requisitos.

11. COVENIN 2119:1984 Jugo concentrado de fruta.
Consideraciones generales.

12.  COVENIN 2125:2001 Mezclas deshidratadas para preparar
bebidas instantaneas

13. COVENIN 2181:1984 Pulpa de fruta. Determinacion de la
viscosidad

14. COVENIN 2187:1984 Agua potable envasada. Requisitos.

15. COVENIN 2264:1994 Jugo de naranja concentrado congelado
para uso industrial.

16. COVENIN 2395:1986 Concentrado de frutas para consumo

directo.
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17. COVENIN 2952:2001 Norma general para el rotulado de los
alimentos envasados

18. COVENIN 2952-1:1997 Directrices para la declaracion de
propiedades nutricionales y de salud en el rotulado de los alimentos
envasados.

19. COVENIN 910:2000 Norma general para aditivos alimentarios
(2da revision)

20. COVENIN  924:1983 Frutas y  productos derivados.
Determinacion de sélidos solubles x refractometria. lera revision.

21. COVENIN 977: 1983 Pulpa de fruta. Consideraciones generales.

22.  Fondonorma 22000: 2005 (ISO 22000: 2005) Sistema de gestion
de inocuidad de los alimentos. Requisitos para cualquier
organizacion de la cadena alimentaria.

23. ISO 17025: 2005 Requisitos generales para la competencia de los
laboratorios de ensayo y calibracion.

24. ISO 9000:2005 Sistemas de gestion de la calidad. Conceptos y
vocabularios.

25. ISO 9001:2008 Sistemas de gestion de la calidad. Requisitos.

26. ISO 9004:2000 Sistemas de gestion de la calidad. Directrices
para la mejora del desemperio.

27. ISO/TR 10013:2001 Directrices para la documentacion de
sistemas de gestion de la calidad.

28. UNE 166000:2006 "Gestion de la I+D+i (Investigacion, desarrollo
e innovacion): Terminologia y definiciones de las actividades de
[+D+I"

29. UNE 166001:2006 "Gestion de la I+D+i: Requisitos de un
proyecto de I+D+i"

30. UNE 166002:2006 "Gestion de la I+D+i Requisitos del Sistema de
Gestion de la [+D+i"

31. UNE 166006:2006 "Gestion de la I+D+i: Sistema de Vigilancia

Tecnologica".
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CAPITULO V. PRESENTACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se reflejan y analizan los resultados obtenidos para los
objetivos de esta investigacion en orden consecutivo, de acuerdo a la

metodologia senalada.

Fase I. Diagnostico de los factores criticos de la calidad para la

investigacion y desarrollo de bebidas no alcohdlicas.

En este apartado se presentan los resultados obtenidos a través de las
herramientas y técnicas de medicion explicadas en el capitulo III,

correspondientes a la primera fase de la investigacion.

La seccion 1.1 esta referida a la informacion recolectada a través de la
observacion directa o con participacion completa de la investigadora en los
procesos de la unidad de la empresa colaboradora. Seguidamente, en la
seccion 1.2 se muestra la informacion reunida a través de entrevistas no
formales con agenda oculta. Por otra parte, la seccion 1.3 esboza los
resultados de las entrevistas a la directiva de la unidad colaboradora. En
la seccion 1.4 se observan los resultados de la aplicacion de un
cuestionario y su correspondiente analisis. Para finalmente, en la seccion
1.5, obtener un marco de referencia para el establecimiento de criterios de
la calidad en la I+D de BNA a través de la combinacion de los aspectos

claves revelados en las secciones anteriormente mencionadas.

En las secciones 1.1, 1.2 y 1.3; se observa la informacion clasificada en 7
perspectivas, seleccionadas a partir de la comparacion de los principios de
la calidad de los modelos de la calidad mas populares agrupados en la
tabla 3 (Modelo EFQ, modelo Deming y modelo Malcolm Baldrige) y que

sirven de referencia para esta investigacion.

Estas perspectivas 6 areas de accion pueden ser explicadas como:
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e Documentacion y manejo de informacion: basada en soporte
documental de los procesos y las vias de comunicacion de la
informacion.

e Aprendizaje y crecimiento: Referida al aprendizaje organizacional y
personal, capacitacion en el trabajo y mejora continua.

e Servicio al cliente interno y externo: Orientacion hacia el cliente
interno (niveles de intra-unidad, inter-unidad) y externo
(consumidor), sistema de produccion y de servicios.

e Ejecucion de proyectos de desarrollo de BNA: enfocada a la
coherencia de objetivos, direccion por procesos, enfoque en los
resultados y en la creacion de valor y perspectiva en sistema.

e Liderazgo: referida a la vision de liderazgo favorable para la mejora
continua.

e Trazabilidad y confiabilidad de los procesos y resultados de la
investigacion: Capacidad para seguir la historia, la aplicacion o la
localizacion de los aspectos considerados.

e Costos: Asociados al desarrollo de productos, impacto del costo del
prototipo en margenes de costos de operacion, compras de equipos,

materiales, uso de materias primas, retrabajos y desechos.

1.1. Resultados obtenidos a través de la observacion directa o con

participacion completa.

En el transcurso de esta investigacion se realizaron anotaciones sobre los
hechos referentes a la ejecucion de proyectos (en marcha o a futuro) de
desarrollo de BNA, manuales, procedimientos y en general, mediante la
participacion directa en las actividades propias de la unidad de I+D y la
vinculacion con el personal asociado a la misma. La tabla 5 muestra de
manera resumida la informacion recopilada por la investigadora, que
ademas se presenta clasificada por las areas de accion mencionadas

anteriormente.
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Area de accién

Oportunidades de mejora observadas

Documentaciéon y manejo de
la informacién

El sistema documental de la unidad colaboradora se
encuentra iniciado y no culminado.

Algunos procesos habituales atin no han sido
documentados de manera formal, tales como: colocacion
de 6rdenes de compra, elaboracién de muestras en
laboratorio, entre otros.

No todo el personal tiene acceso a la misma informacion ni
a sus actualizaciones.

Los cambios en los documentos existentes no son
realizados y controlados metodologicamente.

La divulgacién de nuevos documentos no es controlada ni
se realiza de manera inmediata.

Comunicacién limitada sobre la planificaciéon de
desarrollos de productos y su relacion con los procesos y
funciones de cada asociado.

Todos los asociados no poseen documentada su
descripcion de cargo.

No se documenta de manera estandarizada la ejecucion de
proyectos.

No existen formularios normalizados de documentos de
culminacién de proyectos.

Aprendizaje y crecimiento

Existe una baja participacién del personal asociado en
programas de formacion técnica.

Poca participaciéon en eventos de divulgacion académica de
trabajos realizados en la empresa.

No existe plan de carrera o ascenso al personal asociado a
esta unidad.

Poca promocién de modelos de aprendizaje continuo que
permitan al personal asociado compartir el trabajo y su
experiencia con los colegas.

Servicio al cliente interno y
externo

Los procesos de atencion de solicitudes habituales no
poseen una metodologia normalizada formalmente.
Algunas solicitudes no son atendidas oportunamente.

Se atienden solicitudes de cliente internos cuyos objetivos
y especificaciones requeridas no han sido claramente
definidas.

Ejecuciéon de proyectos de
desarrollo de BNA

No en todos los proyectos se cumplen las etapas de
desarrollo de productos de manera consecutiva.

Algunos proyectos son detenidos totalmente luego de un
50% de avance o mas, y no son registrados
adecuadamente ante la posibilidad de reactivacion.

No se ha observado la existencia y uso de manera formal y
estandarizada de alguna herramienta de manejo del tiempo
de ejecucién de proyectos, donde puedan controlarse las
actividades, responsables y verificarse facilmente el
porcentaje de avance logrado parcial y totalmente.

El registro de resultados se realiza de manera tardia y no
normalizada de manera que sean facilmente consultables.
No se cuentan aun con indicadores de éxito en la ejecucion
de proyectos de desarrollo.

Se modifican planificaciones programadas de proyectos
asignados por priorizar actividades eventuales no
relacionadas.
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Continuacion Tabla 5 Resultados de observacion directa en unidad
colaboradora de desarrollo de BNA

Area de accion

Oportunidades de mejora observadas

Liderazgo

Caracteristicas poco observables de los lideres asociados a
vision de futuro, innovacion y gestion de cambios.

Poca participacién del equipo asociado en adiestramientos
que permitan el desarrollo conveniente de técnicas de
liderazgo.

Divulgacién limitada de temas relacionados dirigidos a un
alto conocimiento de temas claves para la organizacién.
Poca motivacion de los asociados hacia intereses
relacionados con el logro, el crecimiento y el desarrollo.
Poca delegacion de funciones por parte de los lideres.

En ocasiones el liderazgo formal no converge con manejo
auténtico de toma de decisiones y coordinacion.

No se percibe regularmente la consideracion
individualizada para el personal asociado (prestar atenciéon
y responsabilidad a los seguidores).

Poca estimulaciéon intelectual hacia el equipo asociado.
Transmision pobre al personal asociado de altas
expectativas de excelencia.

Poco desarrollo de estructuras que permitan que todos los
asociados participen efectivamente en la toma de
decisiones.

Poca proporcion de modelos de mejores practicas acordes
con los valores de la organizacién.

Poco reconocimiento de la Direccion de la unidad de la
importancia de la actividad desempenada por la directiva
del laboratorio.

Trazabilidad y confiabilidad
de los procesos y resultados
de la investigacion

Poco control en la obtencion de datos que permitan
verificar la trazabilidad de materias primas y materiales
utilizados en el desarrollo de productos.

Inexistencia de habitos que permitan establecer la
trazabilidad de equipos utilizados en los resultados de una
investigacién o desarrollo.

Practica no planificada de calibraciones y verificaciones de
equipos utilizados en los procesos de la unidad de I+D de
BNA.

Inexistencia de habitos de anotaciones manuales de datos
importantes en la trazabilidad de resultados del desarrollo
de un producto por el desarrollador asignado.

Practica poco habitual de evaluaciones de variabilidad
experimental y eficiencia de resultados, y desconocimiento
de las acciones a seguir luego de su realizacién.

Costos

Desconocimiento del personal asociado de las politicas de
asignacion de recursos destinados al desarrollo de BNA.
No se consideran factores relacionados con costos
operativos, materiales y materias primas en el proceso de
desarrollo de BNA.

Poca conciencia del impacto econémico de retrabajos y
desechos originados.

Alta incidencia de retrabajos y desechos.

Equipos fuera de servicio por no adecuarse a los
requerimientos de la unidad.

Compra de equipos y materiales no adecuados a los
requerimientos de la unidad.
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1.2. Resultados obtenidos a través de entrevistas no formales con

agenda oculta.

Durante el desarrollo de esta investigacion se realizaron entrevistas no
formales a la directiva de la unidad de la empresa colaboradora, con el
objetivo de investigar la opinion de los miembros de la directiva de la
unidad de I+D de la empresa colaboradora y entender sobre la posible
influencia de la jerarquia organizacional en las percepciones hacia la

practica de la calidad.

La agenda de dichas entrevistas pretendia guiar la conversacion para
obtener informacion enfocada, al igual que la seccion anterior en 7 areas
de interés (Documentacion y manejo de informacion, aprendizaje y
crecimiento, servicio al cliente interno y externo, ejecucion de proyectos de
desarrollo de BNA, liderazgo, trazabilidad y confiabilidad de los procesos y

resultados de la investigacion y costos.

Las preguntas mas comunes realizadas durante las sesiones de
entrevistas, y que guiaron la informacion extraida de acuerdo a las areas
mencionadas:

e (Qué oportunidades de mejora observa en la unidad en cuanto a...?

e Como podrian ser superadas?

e (Existen algunas ideas en proyecto que puedan ser utiles para

mejorar los aspectos mencionados?
e ¢Han intentando implementar alguna de ellas con anterioridad?

¢Cuales fueron los resultados?

Se conto con la colaboracion de tres personas, con un tiempo promedio de
entrevista de 1 hora. Las impresiones recolectadas se agrupan en la tabla
6 y mediante analisis de contenido fueron clasificadas en las areas

mencionadas:
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Tabla 6 Informaciéon recolectada a través de entrevistas con agenda oculta

Area de accién

Impresiones recolectadas

Documentacién y manejo de
informacion

Actualizacién y generaciéon de documentos no controlada.
Necesidad de formalizaciéon de seguimiento de sistema de
documentacién.

Avances en el seguimiento de formulacién de productos
mediante la implementacién de formatos normalizados.
Divulgacién de informacion sobre avances de proyectos
mejorada con implementaciéon de seguimientos semanales y
quincenales.

Existencia de formatos de recoleccion de datos de desarrollo
de productos en desuso.

Solicitud poco frecuente de los asociados a la unidad de I+D
sobre informacion referente al avance de productos
desarrollados en la alta gerencia.

Dificultad ocasional para divulgar informacion referente al
avance de proyectos a todos los asociados debido a
multiples compromisos de la directiva de la unidad.

Aprendizaje y crecimiento del
personal

En ocasiones el presupuesto asignado a la unidad de [+D
limita la asignacién de adiestramiento técnico formal para
los asociados a la unidad colaboradora.

Deseo de impulsar la gestion de conocimiento interno, con el
fin de intercambiar nociones técnicas entre todas las areas
de la empresa colaboradora.

Los asociados comunican con muy poca frecuencia su
interés para participar en actividades que colaboren al
desarrollo de su experticia profesional.

Servicio al cliente interno y
externo

Necesidad del establecimiento de una herramienta formal
que permita recibir y dar respuesta oportuna sobre acciones
de soporte técnico que brinda la unidad de I+D.

Se desea establecer un procedimiento normalizado para
atender las solicitudes de servicio que brinda la unidad de
I+D y que sea del conocimiento de todos los asociados de la
misma.

Ejecucién de proyectos de
desarrollo de BNA

Necesidad de implementacién de herramientas que permitan
la planificacién de etapas del desarrollo de productos,
seguimiento del tiempo de ejecucion y la difusién detallada
de avances en las mismas.

Liderazgo

Deseo de fomentar el desarrollo del liderazgo entre todos los
miembros de la unidad de I+D para mejorar gestiones de
proyectos.

Incentivo a los asociados para que se sientan motivados a
sugerir mejor manejo de conduccién en situaciones de alto
volumen de trabajo.

Trazabilidad y confiabilidad
de los procesos y resultados
de la investigacion

Necesidad de aumentar conciencia entre todos los asociados
de la unidad sobre la importancia de la trazabilidad de
materias primas utilizadas en desarrollos de productos.
Necesidad de implementacién de planes formales de
calibracion y verificacién de equipos.

Incentivo del adecuado seguimiento de actividades de
verificacion de confiabilidad de resultados de analisis
internos y evaluaciones interlab.

Costos

Apoyo a la consideracion de factores relacionados con costos
operativos, materiales y materias primas en el proceso de
desarrollo de BNA.

Apoyo de actividades que permitan al asociado sensibilizarse
sobre el impacto econémico de retrabajos y desechos
originados.
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1.3. Resultados obtenidos a través de sesiones de opinion grupal.

1.3.1. Descripcion de sesion grupal.

Se llevo a cabo una sesion de lluvia de ideas, con la asistencia de nueve
participantes, dirigida por la investigadora con el apoyo de la directiva y de
los asociados de la unidad colaboradora. Dicha sesion fue enfocada
alrededor del proceso de desarrollo de productos como tema central, y al
igual que las secciones de observacion y entrevistas fue orientada hacia las
areas de: Documentacion y manejo de informacion, aprendizaje y
crecimiento, servicio al cliente interno y externo, ejecucion de proyectos de
desarrollo de BNA, liderazgo, trazabilidad y confiabilidad de los procesos y

resultados de la investigacion y costos.

Para ello se dividié al grupo asistente en parejas ubicadas en estaciones
correspondientes a las areas de revision. Cada estacion poseia una ficha
que debia ser rellenada por cada equipo con sus ideas de como mejorar el
proceso central de la sesion, en referencia al area tratada, por espacio de 3
minutos. Transcurrido este tiempo se indicé la rotaciéon de cada equipo a
la estacion siguiente, continuando el mismo procedimiento hasta
completar el circuito. Posteriormente, la moderadora procedié a leer para
el grupo asistente las ideas plasmadas en las fichas de cada estacion con
la finalidad de clarificar o integrar ideas similares, verificando que el autor
de cada idea estuviera de acuerdo con la redaccion final de cada una.
Cada idea fue anotada en un rotafolio. Al concluir la sesion se le pidi6 a
cada participante seleccionar tres opciones consideradas mas relevantes y
ubicarlas por orden de importancia en A, B y C; luego, cada letra seria
ponderada en orden descendente de 3 a 1 puntos, respectivamente. En
lugar de utilizar un software especializado, la investigadora optdé por
utilizar hojas de calculo de la aplicacion Microsoft Excel® para procesar

los datos obtenidos y construir el diagrama de pareto.
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Debido a que la herramienta mencionada es capaz de realizar graficas combinadas a partir de una serie de

datos, ademas de contar con las ventajas de ser ampliamente conocida y utilizada en diversas situaciones.

La tabla 7 retine las principales ideas surgidas ponderadas en esta sesion y la Figura 14 contigua, muestra un

diagrama de Pareto construido a partir de las mismas utilizando la aplicacion Excel®.

Tabla 7 Resultados de sesion grupal de ideas

(Fuente: elaboracién propia)

. Frecuencia | precuencia Frecuencia T ocuencia
Item Idea total relativa % relativa
A B C ° acumulada %

L Fomento de liderazgo motivacional 3 0 O 9 20,93 20,93

A Informacion disponible, organizada y actualizada 1 2 0 7 16,28 37,21

E  Capitalizacién de conocimientos 1 1 O 5 11,63 48,84

J  Creacion de documento de historia cronologica de o 1 2 5 11,63 60,47
productos en desarrollo

B Responsabilidad compartida en la ejecucion de proyectos 1 0 O 3 6,98 67,44

I Seguimiento continuo de planificacién de proyectos 1 0 O 3 6,98 74,42

C  Priorizar atencién de solicitudes 0O 0 2 2 4,65 79,07

D Documentacién continua y accesible 0O 1 O 2 4,65 83,72

G  Conocimiento de costos de insumos y su influencia en el o 1 0 5 4,65 88,37
desarrollo de productos

K Formacién de equipos con responsabilidades rotativas 0O 1 0O 2 4,65 93,02

F Concgptuahze_mmn del laboratorio como unidad de servicio y o o0 1 1 2,33 95,35
atencion al cliente

H  Adquisicién de literatura especializada 0O 0 1 1 2,33 97,67

M Creacién de mesas de trabajo por proyecto 0O 0 1 1 2,33 100,00

TOTAL 43 100
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Figura 13 Diagrama de Pareto construido en sesion grupal
(Fuente: elaboracién propia)

65



66

Luego el analisis de la Figura 13, permite identificar tres zonas relevantes.
La primera (zona vital) formada por el punto de corte de 67.44% de
frecuencia relativa acumulada, en la que se incluyen 4 aspectos
mencionados (fomento de liderazgo motivacional, informacion disponible,
organizada y actualizada, capitalizacion de conocimientos y creacion de
documento de historia cronologica de productos en desarrollo). Se
visualiza la formacion de un area dudosa, entre los puntos de corte de los
valores 67.44% y 79.07%, donde se incluyen los aspectos B, I, C
(Responsabilidad compartida en la ejecucion de proyectos, seguimiento
continuo de planificacion de proyectos y priorizar atencion de solicitudes).
Por otro lado, la tercera zona (zona trivial) partir de 79.07% incluye 6
aspectos estudiados (Documentacion continua y accesible, conocimiento
de costos de insumos y su influencia en el desarrollo de productos,
formacion de equipos con responsabilidades rotativas, conceptualizacion
de la unidad de I+D como unidad de servicio y atencion al cliente,
adquisicion de literatura especializada y creacion de mesas de trabajo por

proyecto).

De estas observaciones se desprende, siguiendo el principio de Pareto de
manera aproximada, que dirigir acciones de mejora en cuanto a los
aspectos (fomento de liderazgo motivacional, informaciéon disponible,
organizada y actualizada, capitalizacion de conocimientos, creacion de
documento de historia cronolégica de productos en desarrollo),
representaria una mejora de gestion de la unidad de [+D de BNA en un
67.44%. En cuanto a la zona dudosa y trivial, seria recomendable atender
estos aspectos si son mencionados tras otra sesion de validacion que
puede acompanarse con el uso de otras herramientas de la calidad. Sin
embargo, a fines de diagnosticar y fijar criterios de la calidad en la
actividad de investigacion y desarrollo de bebidas no alcohdlicas, seran
considerados como aspectos importantes a incluir en el desarrollo de

indicadores de gestion mostrado mas adelante en este capitulo.
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1.4. Resultados obtenidos a través de cuestionario.

El cuestionario disennado para esta investigacion fue aplicado en un grupo
de 17 personas asociadas al Laboratorio de desarrollo de bebidas no
alcohodlicas de Pepsicola de Venezuela, C.A. (mencionada como unidad de
I+D de BNA, en adelante). Adicionalmente, se incluye la Tabla 8 donde se
muestran los limites de intervalos que permiten relacionar las
puntuaciones obtenidas por area, con la valoracion cualitativa expresada
en dos formas. La amplitud de intervalo (AI) fue determinada como se

indica en el siguiente ejemplo de calculo:

Intervalo Valoraci6on
1-1,8 Muy en desacuerdo

1,8-2,6 Desacuerdo

2,6 -3,4 Indiferente

3,4-4,2 De acuerdo
4,2-5 Muy de acuerdo

Tabla 8 Limites de intervalos de referencia para analisis de resultados de
instrumento de investigacion

En el caso de obtener un valor igual al limite maximo de los intervalos

mostrados en la tabla 8, se tomara la valoracion correspondiente al

anterior, por ejemplo, se obtiene el valor 4,2 el cual se ubicara en la

valoracion “de acuerdo”.

Los resultados del cuestionario fueron procesados haciendo uso de hojas
de calculo de Microsoft Excel ®, y a partir de las tabulaciones obtenidas se

gener6 un grafico radial que ubica cada puntuacion en las areas
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relacionadas de acuerdo a la figura 4. La tabla 9 muestra la tabulacion de

los resultados obtenidos de la aplicacion del instrumento mencionado.

Tabla 9 Resultados promedios obtenidos de la aplicacion del instrumento
disenado para esta investigacion.

< ITEM Total Prom. Prom. Prom.
AREA VARIABLE N° parcial Parcial total grafica
. 19 66 3,88
Insight 4,12
41 74 4,35
I i6 3 4 2,59 3,59 3,83
nnovacion ,
33 78 4,59 ’
) 7 70 4,12
Adaptacion 3,79
) ) 16 59 3,47
I. Sistema abierto
11 64 3,76
Apoyo Externo 3,97
46 71 4,18
Adquisicién de 4 76 4,47
Recursos 26 64 3,76 412 4,07
o 12 74 4,35
Crecimiento 4,12
37 66 3,88
. .. 17 71 4,18
Ejecucion 4,12
43 69 4,06
8 48 2,82
Productividad 2,71 4
roductivida 15 v 2.59 3,6
. 20 76 4,47
Beneficio - Impacto 4,09
II. Fijacién 23 63 3,71
racional de metas Clarificacién de 2 73 4,29
4,03
Metas 6 64 3,76
D 5 31 68 4,00 3.91 4.03
ireccion ,
47 65 3,82 ’
18 72 4,24
Decisiones 4,15
38 69 4,06
. 30 70 4,12
Estabilidad 4,24
36 74 4,35
34 69 4,06
Control 4,00 3,97
45 67 3,94
) 72 4,24
Continuidad 3,68
III. Procesos 22 53 3,12
internos 28 66 3,88
Medicion 3,88
40 66 3,88
10 60 3,53
Documentos 3,97 3,87
48 75 4,41
- 13 71 4,18
Manejo de 3,76

Informacién 32 57 3,35
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Continuacion Tabla 9 Resultados promedios obtenidos de la aplicacion del
instrumento disenado para esta investigacion

< ITEM Total Prom. Prom Prom.
AREA VARIABLE N° parcial Parcial total grafica
.. 25 71 4,18
Preocupacion 4,38
42 78 4,59
c . 29 77 4,53 404 4.30
mpromi
OMpromiso 35 67 3,94 ’ ’
9 79 4,65
Moral 4,29
IV. Relaciones 44 67 3,94
humanas 14 76 4,47
Discurso 4,38
24 73 4,29
Participacio 21 1 4,18 3,97 3,95
articipacion
P 39 64 3,76 ’ ’
. 1 63 3,71
Amplitud 3,50
27 56 3,29

Luego la Figura 15 muestra la representacion grafica de los resultados

tabulados.
Diagrama de diagndstico cultura organizacional en unidad de empresa colaboradora
Insight, Innovacion y adaptacion
Espontaneidad
Flexilidad _—— e
Discurso, participacion y amplitud '~ 383 " . Apoyo extemo, adauisicion de

; 407 recursos y crecimiento
/ 3,’95 o VN

— - Linea de corto tiempo
4,30/ A ‘ Foco extemno
/ Ejecucion, productividad y beneficio-

Pri ion, compromi mrl"" .
‘eocupacion, compromiso y mora impacto

Linea de largo tiempo _ _
Foca interno Vo
. "‘Q,\S?
Medicion, documentos y manejo de' T~
- - ~— ~—— - N
informacion ~__ me7 - Predictbiidac
b Orden

\ i ;" .’.‘
T a‘(_)g’)«"(:lariﬁcacién de metas, direccion y
decisiones

Estabilidad, control y continuidad

Figura 14 Diagrama de diagnostico de cultura organizacional en unidad

de empresa colaboradora
(Elaboracion propia)
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La Tabla 10 muestra las posiciones logradas en orden decreciente de las

puntuaciones obtenidas por variable y area.

Tabla 10 Resultados de la aplicacion del instrumento totalizados por areas
de interés en orden decreciente segun apreciacion en escala dada.

AREA VARIABLE Prom. P1:om. P‘rom. Aprecla:clon Apreciacion
total grafica area parcial global
Preocupacion 4,38
Compromiso 4,24 4,30 De acuerdo
. Moral 4,29
:lv' Relaciones 4,13 De acuerdo
umanas Discurso 4,38
Participacion 3,97 3,95 De acuerdo
Amplitud 3,50
Insight 4,12
Innovacion 3,59 3,83 De acuerdo
Adaptaciéon 3,79
1. Sistema abierto Apoyo Externo 3.97 3,95 Central
Adquisicion de 4,12 4,07 De acuerdo
Recursos
Crecimiento 4,12
Estabilidad 4,24
Control 4,00 3,97 De acuerdo
Continuidad 3,68
III. Procesos 3.92 De acuerdo
internos Medicion 3,88 ’
Documentos 3,97 3,87 De acuerdo
Manejo de 3,76
Informacion
Ejecucion 4,12
Productividad 2,71 3,64 De acuerdo

Beneficio - Impacto 4,09

II. Fijacion racional De acuerdo

de metas Clarificaciéon de 3,84
4,03
Metas
Direccién 3,91 4,03 De acuerdo
Decisiones 4,15

A partir de la Tabla 10 se determina que la tendencia de cultura
organizacional de la unidad de investigacion y desarrollo de BNA de la
empresa colaboradora, de acuerdo al record de puntuaciones logradas,
ubica en primer lugar el modelo de relaciones humanas, en segundo lugar,
el modelo de sistema abierto, en tercer lugar, el modelo de procesos

internos y por cuarto y ultimo lugar, el modelo de fijacion racional de
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metas. Indicando de esta manera, que las variables pertenecientes al area
con menos puntuacion lograda necesitaria mas atencion en el caso de la
unidad colaboradora, con la finalidad de mejorar la gestion de sus

Procesos.

Es importante senalar, que generalmente en este tipo de evaluaciones el
perfil final muestra aspectos de todos los modelos a pesar de que muestre
aspectos dominantes de uno o varios de ellos en particular. En tal sentido,
de acuerdo a Quinn (1989), el modelo de relaciones humanas esta
caracterizado por una organizacion que presenta a su gente con una alta

necesidad de afiliacion y dependencia mutua.

Ademas, este modelo esta orientado hacia lo emocional a la par de manejar
el procesamiento de la informacion buscando lograr un consenso.
Generalmente, la toma de decisiones se realiza de manera participativa y
es asumida para generar apoyo. Cameron y Quinn (2006) indican que los
gerentes para organizaciones dominadas por este modelo deben poseer,
entre otras, caracteristicas de constructores de equipos, facilitadores,
mentores y tutores. Sin embargo, los autores también mencionan que
generalmente, los gerentes desarrollan capacidades y habilidades que les
permiten tener éxito en cualquiera de los cuatro areas y consideran que la
eficacia de su gestion y de la organizacion, estan intrinsecamente ligadas a

estas caracteristicas paradojicas.

Por otro lado, los criterios de eficacia mas valorados estan relacionados
con la union, la moral y satisfaccion del empleado, el trabajo en equipo,
identificacion con la organizacion y el empowerment. De esta manera la
practica de estos valores fomentaria un aumento de efectividad en el

grupo.

Al relacionar el modelo dominante con las técnicas de calidad total surgen

estrategias como el empowerment, la formacion de equipos de trabajo y la
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comunicacion abierta. Sin olvidar los aspectos relacionados con las otras

areas (en orden decreciente de calificacion obtenida):

. Sistema abierto: Mejora continua, creacion de nuevos
estandares, anticipacion de necesidades, creacion de soluciones
creativas.

. Procesos internos: Deteccion de errores, controles de mediciones,
sistema de solucion de problemas, diagrama de causa-efecto, Pareto,
grafico de afinidad, entre otros.

. Fijacion racional de metas: Conocimiento de preferencias del
consumidor, aumento de productividad, crear asociaciones con

expertos o asesores externos, involucrarse con clientes y proveedores.

La Figura 15 y el promedio total logrado (columna 3, Tabla 10), evidencian
que las diez variables con mas oportunidades de mejora en la unidad de
I[+D de BNA estan relacionadas en orden creciente de calificaciones, con:
productividad, amplitud, innovaciéon, continuidad, manejo de informacion,
adaptacion, medicion, direccion, y en la ultima posicion, documentacion,
apoyo externo y participacion. Mientras que las mejores puntuaciones
(preocupacion, compromiso y la moral), se agrupan en la seccion del
modelo de relaciones humanas. Ademas, la coincidencia de estos hallazgos
con los valores de esta empresa (pp.29), en los que se destacan la
integracion de equipos, la busqueda de relaciones ganar-ganar con el
entorno y una clara preocupacion social; confirman la validez del

instrumento empleado.

Estos resultados pueden considerarse como aspectos claves para el logro
de la calidad en el proceso de desarrollo de BNA y pueden incluirse en el

modelo de sistema de gestion de la calidad a desarrollarse.

1.5. Diagnostico final.

1.5.1. Sintesis de ideas recopiladas en proceso de diagnostico.
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En esta seccion se discuten los enfoques hallados en los apartados
anteriores, con el objetivo de describir tendencias tutiles en el
establecimiento de criterios de la calidad para la investigacion y desarrollo

de BNA.

El primer paso fue la construccion de una matriz que agrupé las ideas
generadas, de acuerdo a las areas de inspeccion propuestas durante la
sesion grupal, y luego relacionarlas con las variables del cuestionario (una
vez consultadas sus definiciones en la seccion 4.2 en el capitulo III).
Adicionalmente, esta matriz incluye columnas con los valores de
frecuencia, para el caso de las “ideas” y de puntaje, para el caso de las
“variables”, con la finalidad de establecer una posicion (ranking) de cada
columna y contrastarlas para inferir sobre su orden de importancia y

relacion.

La Tabla 11 muestra la matriz construida a través de la metodologia
descrita, donde es importante observar que las posiciones (ranking) del
renglon “idea”, se asignaron en orden decreciente (respecto al valor
numeérico de frecuencia de mencion), mientras que en el caso del renglon
“variable" se asignaron en orden creciente respecto al puntaje obtenido en
el cuestionario disennado para esta investigacion. Esto motivado a la
interpretacion del valor mas alto de frecuencia de mencion de una “idea”,
como la Indice de mayor consideracion de importancia para el éxito de la
gestion de la calidad de I+D entre los asociados, y el puntaje mas bajo, en
el caso de la “variable”, como indicador de un factor valorado como menos
atendido o desarrollado por el participante y por tanto un area que debera

recibir mayor apoyo por el modelo de sistema de la calidad a establecer.
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Tabla 11 Matriz de principales ideas surgidas en proceso diagnostico y su relacion por posicion lograda
(ranking) con respecto a un area de interés

Area Idea Frecuencia Posicion Variable Puntaje Prom Posicion
Informgcmn disponible, organizada y 16,28 5 Documentacion 3,97 6
. . . . actualizada
Documentacion y manejo de informacién -
g . . 4,65 7 Manejo de 3,76 4
Documentacién continua y accesible informacién
Innovacion 3,59
Capitalizacién de conocimientos 11,63 3 Control 4.00 3,85 5
Aprendizaje y crecimiento
Apoyo externo 3,97
Adquisicion de literatura especializada 2,33 11 Crecimiento 4,12 - 10
Priorizar atencion de solicitudes 4,65 7 Participacion 3,97 - 6
Servicio al cliente Conceptualizacion del laboratorio
como unidad de servicio y atencién al 2,33 11 Amplitud 3,50 - 2
cliente
Respop§ab111dad compartida en la 6,98 5 Ejecucion 4,12 . 10
ejecucion de proyectos
Ejecucién de proyectos de desarrollo de BNA
Seguimiento continuo de planificacion 6,98 5 Productividad 2,71 . 1
de proyectos
Creacion de mesas de trabajo por 2,33 11 Clarificacion de 4,03 . 8
proyecto metas
Direccion 3,91
Lid Fomento de liderazgo motivacional 20,93 1 — 4,03 8
1derazgo Decisiones 4,15
i6 ; Adaptacion 3,79
Formacmn. (?le equipos con 4,65 7 p 3,74 3
responsabilidades rotativas Continuidad 3,68
Trazabilidad y confiabilidad de los procesos y Creacion de documento de historia 11,63 3 Documentacion 3,97 . 6

resultados de la investigacion cronolégica de productos en desarrollo

Conocimiento de costos de insumos y
Costos su influencia en el desarrollo de 4,65 7
productos

Adquisicién de
recursos

Fuente: la investigador



75

Tabla 12 Relacion de ideas grupales y variables del cuestionario de
acuerdo a la posicion (ranking) alcanzada

Posici6on Idea Variable
1 Fomento del liderazgo motivacional Productividad
2 Informacion organizada y disponible Amplitud
Capitalizacion conocimientos Adaptacion
3 Creacion de documento de historia .
. Continuidad
cronologica de productos en desarrollo
4 . Manejo de informacién
Responsabilidad compartida en la .
. iy Innovacion
ejecucion de proyectos
Seguimiento continuo planificacion de Control
proyectos
R Apoyo externo
6 Documentacion
Participaciéon
Documentaciéon continua
Priorizar atencién solicitudes
Formacion de equipos con
7 responsabilidades rotativas -
Conocimiento de costos de insumos y su
influencia en el desarrollo de productos
Direccién
8 - Decisiones
Clarificacion de metas
9 - -
Crecimiento
10 - Ejecucion
Adquisicién de recursos
Adquisicién de literatura especializada
Conceptualizacion del laboratorio como
11 unidad de servicio y atencién al cliente -

Creacion de mesas de trabajo por
proyecto

Fuente: la investigadora

La Tabla 12 permite observar paridad en las posiciones 1, 2, 3 y 5. Lo cual

coincide con la evidencia del diagrama de pareto mostrado en la Figura 14,

donde la zona vital esta formada por fomento de liderazgo motivacional,

informacion disponible,

organizada y actualizada,

capitalizacion de
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conocimientos y creacion de documento de historia cronologica de
productos en desarrollo. De la posicion 6 a la 11 no se logro establecer
paridad entre ideas y variables, habiendo similitud en este aspecto con las

mencionadas zona dudosa y zona trivial de la figura 14.

Es conveniente senalar que la revision generalizada de las secciones 1.1 a
la 1.4 de este capitulo (Resultados de observaciones, entrevistas, sesion
grupal y cuestionario), muestra la coincidencia de informacion obtenida a
través de las diferentes herramientas seleccionadas para esta
investigacion, lo cual confirma la aplicacion practica y el valor de la
informacion obtenida a través de ellas. De igual manera se puede verificar
la presencia de factores que son considerados principios de la calidad en
los modelos EFQM, modelo Deming y modelo Malcolm Baldrige (ver tabla
3), tales como: productividad (posicion 1 de la tabla 3), servicio al cliente
(posicion 2 de la tabla 3), y asi mismo se observa hasta la posicion 13 de la

mencionada tabla, cuya relacion sera mostrada en el apartado siguiente.

1.5.2. Factores criticos de la calidad y mapa de procesos general

para la investigacion y desarrollo de bebidas no alcohdlicas.

Partiendo del contraste de elementos hallados y los aspectos extraidos de
la literatura (capitulo III de esta investigacion) se establecieron relaciones
de afinidad entre éstos, creando de esta manera, una plataforma para la
determinacion de los factores criticos de la calidad que a su vez
constituyen puntos de partida para identificar elementos medibles y
auditables dentro de un sistema de gestion de la calidad para la actividad
de investigacion y desarrollo de BNA basado en un mapa de procesos de

I+D generalizado (Figura 16).

La Tabla 13 muestra las relaciones encontradas iniciandose desde el
criterio que desencadena una accion desplegada luego, en wuna(s)

solucion(es)/herramienta(s) propuesta(s).
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Tabla 13 Criterios, acciones y herramientas de la calidad en la [+D de BNA
Fuente: elaboracion propia

Criterio Accion Solucion-herramienta
Realizar revisiones de bibliografia especializada
. Evaluaci6 1 jeti al . - .
Innovacion vaacion de los objetivos con respecto al entorno Obtener informacion de tendencias de mercado
tecnolégico
Obtener informacioén de tendencias tecnologicas
Relacion del objetivo con planes estratégicos, Fomentar la participacion del asociado en la
Alineacién objetivos de la organizacion y necesidades fijacion de metas y objetivos, considerar la calidad

identificadas

como tema estratégico

Factibilidad y

Evaluacion de recursos disponibles y riesgos

Realizar la planificacién detallada del proyecto.

productividad asociados. Recursos utilizados vs. productos Controlar prototipos aprobados
Realizar informes parciales periddicos
i A 1 imient la histori licaci6 . ..
Trazabilidad segurar €1 seguimiento de la historia, aplicacion o Reforzar el control de registros de actividades
localizacion de actividades y resultados
Fomentar habito de uso de cuaderno de laboratorio
Asegurar cumplimiento de plazos de ejecucion de Realizar revisiones periddicas de planificaciones
Ejecucion fases de proyectos de desarrollo y coherencia con el
establecimiento de objetjvos Establecer prioridades de actividades
Participar en seminarios, congresos, entre otros
Favorecer la libertad de investigacién a todos los Participar en comunidades de practicas
Investigacion niveles y verificar la relacién con otros campos de
investigacion Adquirir bibliografia especializada
Crear grupos de debate por proyecto
Mantener inventarios actualizados
Crear plan de mantenimiento preventivo de
. . equipos
R Asegurar el mejor aprovechamiento de los recursos e
ecursos técnicos Crear plan de calibracién de equipos
Conocer costos de insumos y su influencia en el
desarrollo de productos
Crear lista de problemas con ocurrencia y efectos
Rieseo Preveer alternativas de solucion a problemas en el proceso de desarrollo
g imprevistos . . .
Hacer planes de accion de soluciones alternativas
Validar resultados con
Validez investigadores/desarrolladores de competencias Participar en redes de expertos

adecuadas

Competencia de equipo

Verificar las competencias técnicas del personal

Validar periédicamente el nivel de desarrollo del

desarrollador asociado personal
) o ) ) ) Optimizar y divulgar las metodologias para la
Confidencialidad Verificar vigilancia sobre propiedad intelectual y fuga  proteccién de informacién confidencial

de informacion

Establecer niveles de acceso a la informacion

Impacto del proyecto

Evaluar el efecto de los resultados del proyecto
dentro y fuera de la organizacion

Establecer niveles de impacto de acuerdo a
alineacion de proyecto (ej. Reduccion de costos de
empaque, alineacion de plan estratégico)

Publicar articulos en revistas de alto
reconocimiento internacional

Divulgar articulos a través de medios de difusiéon
masivos

Capitalizacién de
conocimientos

Mejorar la comunicacion de informacion y
conocimientos

Establecer sistemas de documentacion formales

Divulgar experiencias en grupos de trabajo
internos

Servicio al cliente

Valorar la atencion brindada al cliente interno o
externo de la unidad de investigacién y desarrollo

Conocer los procesos de la unidad como ente que
presta servicios

Crear planes de acciéon de acuerdo a tipo de
solicitudes de servicio

Liderazgo

Fomentar la practica del liderazgo motivacional en
todos los niveles

Crear planes de accién para desarrollo de
competencias relacionadas en asociados
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Figura 15 Mapa de proceso de investigacion y desarrollo de bebidas no alcohdlicas generalizado
Fuente: elaboracion propia
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La integracion de los elementos senalados como factores criticos de la
calidad (criterio en tabla 13), con el conocimiento adquirido a través de la
primera fase de obtencion de resultados y las bases teoricas de este
proyecto permitieron proponer un mapa de procesos generalizado para la
actividad de 1+D en la produccion de BNA (Figura 16). Donde ademas se
incluyen las principales entradas y salidas del proceso de [+D, asi como la

clasificacion de los criterios en categorias de apoyo y estrategia.

Fase II: Diseno del sistema de indicadores referidos a la implementacion
de un sistema de Gestion de la calidad que garanticen la satisfaccion del

cliente en la [+D de bebidas no alcohdlicas (BNA).

Esta seccion describe el disenno de un sistema de indicadores referidos a
las actividades de I+D en la produccion de BNA, validados por la directiva
de la unidad de I+D de la empresa a partir de la informacion extraida de la

primera fase de la investigacion.

Los indicadores se plantearon en relacion a cada criterio de calidad
senalado (tabla 13), quedando de esta manera enlazados a los procesos de
la unidad de I+D de la empresa colaboradora o usuaria, tal y como lo
recomienda la norma europea UNE 66175:2003 Sistemas de gestion de la
calidad. Guia para la implantacion de sistemas de indicadores (p. 6): “Los
indicadores tienen por objeto proporcionar informacion sobre los

parametros ligados a las actividades o los procesos implantados”.

Debido al caracter general de los indicadores propuestos en esta
investigacion, su total aplicabilidad en una empresa cuya actividad
medular sea igual o afin a la mencionada, se vera facilitada por la
transformacion de los indicadores de acuerdo a los objetivos corporativos y
que éstos den lugar a uno o varios indicadores adaptados en mayor grado

a los mismos. Asi mismo, la empresa tiene la libertad de seleccionar el
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numero de indicadores conveniente para integrar un cuadro de mando
integral, que evidencien “la necesidad de tomar decisiones para alcanzar
los objetivos previstos y mejorar los procesos” (AENOR Comité AEN/CTN
66. Norma UNE 66175:2003, p. 11).

2. Indicadores sobre innovacion.

2.1.1. Nombre del indicador: Referencias bibliograficas (RB).

Determina el tiempo empleado por el desarrollador o equipo
desarrollador en la consulta y analisis de publicaciones arbitradas,
referidas a un proyecto en ejecucion.

Categoria: cumplimiento.
Indice: porcentual.
Periodicidad de la medicion: segun plazo establecido de ejecucion de
proyectos.
Formula matematica:
_ Horas hombre revision bibliog. en periodo de ejecucion proy.

B = x 1009
Horas hombre laboradas en ejecucion de proyecto %

2.1.2. Nombre del indicador: Tendencia tecnolégica (TT).

Determina la inversion financiera realizada en el mantenimiento de
tecnologia de punta.

Categoria: cumplimiento.
Indice: porcentual.
Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.

Formula matematica:

Inversion financiera en nueva tecnologia en aio fiscal 100%
= X 0

Inversion financiera total de la unidad en afio fiscal
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2.1.3. Nombre del indicador: Proyectos de innovacion (PI).

Determina la cantidad de horas hombre dedicadas en la ejecucion
de proyectos innovadores en la unidad de I+D.

Categoria: cumplimiento.
Indice: porcentual.
Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.

Formula matematica:

HH dedicadas a ejecucion de proyectos de innovacion

e x 1009
HH total dedicadas a ejecucion de proyectos %

2.2. Indicadores sobre alineacion de objetivos.

2.2.1. Nombre del indicador: Planteamiento de objetivos (PO).

Determina el numero de asociados que participaron y lograron
acuerdo consensuado en la fijacion de sus objetivos

Categoria: cumplimiento.
Indice: porcentual.
Periodicidad de la medicion: segin ano fiscal.

Formula matematica:

N°de asociados participantes con acuerdo logrado

PO = x 1009
N°de asociados participantes totales &

2.3. Indicadores sobre factibilidad y productividad.
2.3.1. Nombre indicador: Factibilidad (FP).

Determina si un proyecto es factible en cuanto a la disponibilidad
de recursos disponibles para su ejecucion

Categoria: cumplimiento.
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Indice: porcentual.
Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.

Formula matematica:

A N°de recursos empleados para la ejecucion

1 0,
N °de recursos disponibles S

2.3.2. Nombre indicador: Productividad (PR).

Determina la relacion entre la cantidad de prototipos desarrollados
y la cantidad planificada de prototipos a desarrollar

Categoria: efectividad.
Indice: porcentual.
Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.

Formula matematica:

e N °de prototipos desarrollados

x 1009
N °de prototipos planificados %

2.3.3. Nombre indicador: Planificacion de proyectos (PL).

Determina el tiempo empleado en la ejecucion de proyecto en
relacion al tiempo planificado para ello

Categoria: efectividad.
Indice: porcentual.
Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.

Formula matematica:

HH empleadas en ejecucion del proyecto

PL X 100%

~ HH total planificadas para la ejecucion del proyecto
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2.4. Indicadores sobre trazabilidad.

2.4.1. Nombre indicador: Historia del prototipo (HI).

Determina la cantidad de prototipos desarrollados que poseen
historia de evolucion dividido entre la cantidad de prototipos total
desarrollada

Categoria: cumplimiento.
Indice: porcentual.
Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.

Formula matematica:

[ N °de prototipos desarrollados con historia de evolucion
- N °total de prototipos desarrollados

X 100%

2.4.2. Nombre indicador: Trazabilidad de insumos (TR).

Determina la relacion entre la cantidad de insumos con informacion
trazable y la cantidad de insumos total utilizada/recibida

Categoria: cumplimiento.
Indice: porcentual.
Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.

Formula matematica:

N °de insumos con informacion trazable

TR X 100%

N °total de insumos con o sin informacion trazable

Nota: la informacion necesaria para demostrar la trazabilidad de un
insumo puede variar de acuerdo a su naturaleza, en el caso de los
alimentos existen normas nacionales que indican la informacion que

debe ser controlada por el fabricante.
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2.4.3. Nombre indicador: Uso de cuaderno de anotaciones (UC).

Determina el cumplimiento del uso del cuaderno de laboratorio para
registrar avances de desarrollo de productos diariamente, de
manera normalizada.

Categoria: cumplimiento.

Indice: porcentual.

Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.

Formula matematica:

N °de cuadernos conregistros conformes

Uuc = x 1009
N °de cuadernos totales e

Nota: este indicador se calcula de manera global. Previo a su calculo, la
parte interesada debera establecer los aspectos auditables del

documento (cuaderno) y el nivel de conformidad de los mismos.

2.4.4. Nombre indicador: Informes entregados (IE).

Determina la relacion entre la cantidad entregada oportunamente
de informes sobre actividades realizadas y la cantidad establecida
para un periodo de tiempo.

Categoria: cumplimiento.

Indice: porcentual.

Periodicidad de la medicion: segin ano fiscal.

Formula matematica:

o N°de informes entregados oportunamente

%X 1009
N °total de informes programados i

2.5. Indicadores sobre ejecucion de proyectos de desarrollo de

productos.
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2.5.1. Nombre indicador: Ejecucion de proyectos (EP).

Determina la cantidad de proyectos de desarrollo de productos
culminados en relacibn a la cantidad total de proyectos
planificados.

Categoria: cumplimiento.
Indice: porcentual.
Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.

Formula matematica:

_ N°de proyectos ejecutados
~ N°total de proyectos planificados

EP X 100%

2.5.2. Nombre del indicador: Efectividad de ejecucion de

proyectos de desarrollo de productos (EE).

Permite relacionar el tiempo empleado en la ejecucion de un
proyecto vs. las horas planificadas para ello

Categoria: efectividad.
Indice: porcentual.
Periodicidad de la medicion: segin ano fiscal.

Formula matematica:

EE = HH empleadas en ejecucion de proyecto

x 1009
HH total planificadas para proyecto %

Nota: este indicador debera calcularse por cada proyecto asignado.

2.5.3. Nombre indicador: Reprogramaciones de proyectos (RP)

Determina la cantidad de planificaciones de proyectos
reprogramadas vs. la cantidad de proyectos culminados sin
reprogramacion.
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Categoria: efectividad.
Indice: porcentual.
Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.

Formula matematica:

N °de proyectos reprogramados

RP = — p - —
N °total de proyectos ejecutadossin reprogramacion

X 100%

2.6. Indicadores sobre actividades de investigacion.
2.6.1. Nombre indicador: Participacion en actividades de

investigacion (PA).

Determina la relacion entre los asociados que participaron en
actividades de investigacion y el total de empleados asociados

Categoria: cumplimiento.
Indice: conteo.
Periodicidad de la medicion: segin ano fiscal.

Formula matematica:

H totales de participacion en actividades de investigacion

N °total de asociados participantes

Nota: este indicador aplica a actividades como seminarios, congresos,
talleres, comunidades de practica, grupos de debate, entre otras

actividades afines.

2.7. Indicadores sobre manejo de recursos.
2.7.1. Nombre indicador: Tiempo promedio de respuesta a orden

de compra (TR).

Determina el tiempo promedio de respuesta de proveedores desde la
colocacion del pedido (orden de compra, OC) hasta la recepcion del
material solicitado
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Categoria: cumplimiento.
Indice: dias.
Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.

Formula matematica:

_ fechade recepcion material — fecha de colocacién de OC
B Total de dias habiles permitidos

Nota: Este indicador debe expresar el ciclo normal de orden y debe
calcularse excluyendo los pedidos urgentes. La organizacion o unidad
establecera el maximo tiempo de respuesta para una orden de compra de

acuerdo al material solicitado.

2.7.2. Nombre indicador: Dias con falla de inventario (FI)

Determina la frecuencia de ocurrencia de dias con falla de
inventarios, stock out (defecto de inventario) o exceso de los
insumos de la unidad en periodo establecido

Categoria: calidad.

Indice: porcentual.

Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.
Formula matematica:

e N °de dias reportados con fallas de inventario en el periodo

. ; x 1009
N°de dias el periodo i

2.7.3. Nombre indicador: Pedidos entregados conformes (PP).

Determina la cantidad de pedidos entregados perfectos en un
periodo de tiempo determinado

Categoria: calidad.

Indice: porcentual.



88

Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.

Formula matematica:

_ N°pedidos conformes en periodo

PP =
N°de pedidos totales en periodo

X 100%

Nota: Se considera un pedido perfecto cuando cumple con las siguientes
condiciones:

e El pedido es entregado-recibido a tiempo.

e El pedido es entregado-recibido completo.

e La factura no presenta ningun error.

e Las condiciones del producto son excelentes y cumplen con las

expectativas del cliente.

2.7.4. Nombre indicador: Exactitud de inventario (EI).

Mide el grado de coherencia entre el inventario fisico y teorico (en
sistemas de informacion o software de manejo de inventario) de
insumos en un periodo de tiempo, mediante las conformidades
encontradas en auditorias de inventario

Categoria: cumplimiento.
Indice: porcentual.
Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.

Formula matematica:

N°de auditorias conformes de exactitud de inventario

S — . - - - X 100%
N°total de auditorias de exactitud de inventario en periodo

Nota: Este indicador puede utilizarse por tipos de insumos o insumos en

general de la unidad de I+D.
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2.7.5. Nombre indicador: Calibracion (CA).

Determina el cumplimiento de planes de calibracién de equipos de
medicion de la unidad de I+D en un periodo de tiempo establecido

Categoria: cumplimiento.

Indice: porcentual.

Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.
Formula matematica:

N°de equipos de medicion con calibracion vigente

CA= X 100%

N°total de equipos de medicion
Nota: Este indicador esta referido solo a aquellos equipos que requieran.

2.8. Indicadores sobre riesgos.

2.8.1. Nombre indicador: Seguridad (SE).

Determina el grado de utilizacion de listas de soluciones
alternativas en la resolucion de problemas frecuentes (que
involucren dano personal o a otro tipo de recursos) de la unidad de
[+D en un periodo de tiempo determinado

Categoria: cumplimiento.
Indice: Ratio de ocurrencias.
Periodicidad de la medicion: segin ano fiscal.

Formula matematica:

_ N°deincidentes reportados (dano personal o dafio a recursos)

= X
SE N°de dias del periodo 1000

2.9. Indicadores sobre capacitacion del personal asociado.

2.9.1. Nombre indicador: Participacion red de expertos (PE).

Determina el grado de participacion del personal asociado en redes
de expertos en un periodo de tiempo determinado
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Categoria: cumplimiento.
Indice: porcentual.
Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.

Formula matematica:

e N°de participantes enred de expertos
~ N°total de asociados de la unidad

X 100%

2.9.2. Nombre indicador: Desarrollo de competencias (DC).

Determina el desarrollo del personal en cuanto a las competencias
relativas a sus cargos, logrado a través de planificacion de
actividades de capacitacion constantes.

Categoria: cumplimiento.
Indice: conteo.
Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.

Formula matematica:

Total de horas invertidas en capacitacion en el periodo

N°de asociados que recibieron capacitacion en el periodo

2.10. Indicadores sobre confidencialidad de la documentacion de I+D.

2.10.1. Nombre indicador: Confidencialidad (CF).

Determina el grado de control sobre el manejo de informacion
confidencial conservado en la unidad de I+D

Categoria: cumplimiento.
Indice: porcentual.
Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.
Formula matematica:
_ N°de documentos clasificados de uso confidencial

F = - X 100%
N°de documentos existentes 0
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Nota: Los documentos pueden ser clasificados en tres niveles de
confidencialidad al ser emitidos: Publicos, confidencial y reservado. La
unidad de I+D establecera el nivel de acceso de sus asociados de acuerdo a
los aspectos que esta considere pertinentes. Este indicador no distingue

entre los tres niveles de confidencialidad mencionados.

2.11. Indicadores referentes a impacto del proyecto.

2.11.1. Nombre indicador: Publicacion (PB).

Determina el grado de generacion de publicaciones arbitradas en la
unidad de I+D

Categoria: cumplimiento.

Indice: conteo.

Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.
Formula matematica:

- N°de proyectos de investigacion publicados en revistas cientificas

N°de asociados que participaron en la publicacion

2.11.2. Nombre indicador: Divulgacion de proyectos (DV).

Determina el grado de divulgacion en medios de comunicacion
masiva (intranet, internet, prensa, radio o television) dentro o fuera
de la organizacion de resultados de proyectos de investigacion
eiecutados

Categoria: cumplimiento.

Indice: porcentual.

Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.
Formula matematica:

__ N°deproyectos de investigacion divulgados

))4 X 100%

~ N°de proyectos de investigacion realizados
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2.12. Indicadores sobre capitalizacion de conocimientos.

2.12.1. Nombre indicador: Capitalizacion de conocimientos (CP).

Determina el grado de transmision de informacioén y conocimientos
en la unidad de I+D, a través de la documentacion formal de los
procesos de la misma

Categoria: cumplimiento.
Indice: porcentual.
Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.
Formula matematica:
N°de procesos documentados

P = x 1009
¢ N°de procesos identificados en la unidad 00%

2.13. Indicadores relativos al servicio al cliente.

2.13.1. Nombre indicador: Atencion oportuna (AO).

Determina el tiempo empleado en la atencion de solicitudes de
servicio de clientes internos o externos a la unidad de I+D

Categoria: eficiencia.

Indice: porcentual

Periodicidad de la medicion: segin ano fiscal.
Formula matematica:

i — N°de solicitudes atendidas

- 0,
N°de solicitudes recibidas x100%

2.13.2. Nombre indicador: Quejas o reclamos (QR).

Determina la cantidad de quejas o reclamos recibidos en la unidad
de I+D en un periodo de tiempo

Categoria: eficiencia.

Indice: porcentual
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Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.

Formula matematica:

N°de quejas procedentes

= x 1009
N°total de quejas atendidas %

2.14. Indicadores sobre liderazgo.

2.14.1. Nombre indicador: Formacion de lider (FO).

Determina el tiempo empleado en el desarrollo de competencias de
liderazgo en los asociados de la unidad de [+D en un periodo de
tiempo determinado

Categoria: cumplimiento.

Indice: porcentual

Periodicidad de la medicion: segun ano fiscal.
Formula matematica:

_ HH empleadas en desarrollo de liderazgo

FO = X 100%

HH totales de capacitacion

2.15. Recomendaciones sobre la presentacion de un informe de gestion

basado en el sistema de indicadores propuesto.

El éxito del sistema de indicadores referidos a la implementacion de un
SGC que garantice la satisfaccion del cliente en la [+D de bebidas no
alcohodlicas dependera, como cualquier otra herramienta de este tipo, de la
presentacion y divulgacion adecuada de los resultados obtenidos para
cada indice, con la finalidad de establecer de manera coherente las pautas

del plan de mejora en la brechas identificadas a través de su uso.

En tal sentido, se recomienda disenar para cada indicador un formato de

informe de gestion que provea un resumen del enunciado del mismo y que
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presente de manera sencilla los resultados, conclusiones 'y

recomendaciones de acuerdo al indice alcanzado (ver anexo B).

La norma espanola UNE 66175:2003 Sistemas de gestion de la calidad.

Guia para la implantacion de sistemas de indicadores, menciona:

Es muy importante explicar como el resultado de los
indicadores es fruto de las actividades que realiza el
personal involucrado en el area o actividad evaluada,
ya que esto incrementa la motivacion hacia la

consecucion de los resultados del personal... (p. 12)

Por tanto, otra recomendacion para la implementacion del sistema de
indicadores es brindar actividades de formacion y sensibilizacion del
personal de la unidad de I+D, que expliquen los objetivos y el

funcionamiento del sistema de indicadores.

Sea el ejemplo de calculo que a continuacion se expresa en la Figura 17, el
cual representa la utilizacion de un formato de informe de gestion del
indicador de Productividad (PR), expresado numéricamente para un

periodo anual (datos ficticios s6lo con fines demostrativos).
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Informe de gestion Fecha: 15/01/11
Indice de productividad (PR)

Descripcion: Determina la relacidn entre la cantidad de prototipos desarrollados y la cantidad
planificada de prototipos a desarrollar.

Meta: 100%
Periodo: 2009-2010 Responsable: Mildred Figueroa

Fuente de informacion: Cantidad de férmulas presentadas por analistas en formatos de desarrollo
de productos. Cantidad de prototipos fijados por la directiva de la unidad al inicio del periodo
anual en plantilla de evaluacion de objetivos de la empresa.

Frecuencia de evaluacion del indice: anual.
Variables: N2 de prototipos desarrollados y N2 de prototipos planificados.
Férmula matemdtica:

o N°de prototipos desarrollados
~ N°de prototipos planificados

X 100%

Desarrollo:

27
PR = 25 X 100% = 1,08 X 100% = 108%

Conclusion:

El indice obtenido supera la meta establecida en un 8% representado en 2 prototipos
desarrollados por encima de los esperados (25)

Recomendacion:

El indice alcanzado se ubica levemente por encima del valor esperado manifestando que la
unidad de 1+D ha logrado el nivel esperado de productividad, reflejando ademas

buenas practicas referidas a la fijacion racional de metas.

Figura 16 Ejemplo registro de informe de gestion de un indice
Adaptado de Dillewijn, 2007

2.16. Resumen del sistema de indicadores propuesto.

La tabla siguiente muestra un resumen de los indicadores de gestion

propuestos en los apartados anteriores.
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Tabla 14 Relacion de indicadores de gestion y procesos de [+D de BNA

Proceso Area Indicador Siglas Férmula
. . _ Howes kombre revistin Bibliog.en periado de gjecucibnproy.
Referencias bibliograficas RB BB Trorees liomibre laboradas a ejecucdin de proyect * 1005
.. i . _ Bevwarsiln finccsdeore e bagia s afiafiacal
Innovacién Tendencia tecnolégica T = s 8 et v reichend o avin incaat % MO0%
BH dediced i ifde de b 5
Proyectos de innovacién P Pr= T total dodiad - depr X 100%
) . . ) . X de asaciades participantes can. acuerdo lagrada B
Alineacion de objetivos Planteamiento de objetivos PO = ) B 22 . $ 21005
I w _APde vecwrsos engpleadas peve la ejecucién 2005
Factibilidad FP = X do recursas dispovililes Rt
- .. .. WP depratetipes deserrallades B
Factibilidad y produccion Productividad PR PR g nvatatipas planificadas 200
. R EH emplecdas en efecelin del prayecio "
Planificacis L Pegg = - L oyaeza < 1004
; _ W depr diasar con bistoria da
Historia HI = N 2otal de protatipes desaryallados * 2003
. i  WPdeincwmas cor infarmacin trazable B
‘Trazabilidad de insumos TR = de i com.o sin inf tiw brazetite YIO%
Trazabilidad
Uso de cuademo de _XF dn cuadsruos son rsgistros sonformes
anotaciones uc we= X° de enadernos tataled x 1005
Desarrollo d
© gy 3 dn infenmc antragadon
auevos / Informes entregados E ™% s teformes programadas™ 2%
Redisefio de B . EP g © ﬂn)yk‘ay&l‘.mﬂ n]’w:uhfﬂm w1005
productos -
Ejecucion de proyectos de Ef(—)c1:ui'1dax(1i de ejecucu'ndde EE e W enspleedas o afecicite de prayecta 105
proyectos de desarrollo de bt 7 %
desarrollo de productos e para
P 3
) _ Wl pray vy )
Reprogramaciones de proyectos RP “"‘_-, e ) o —— o X 1005
o _ _ K dis docwmsntos elasificados do uso sonfidenciol
Confidencialidad Confidencialidad CF  &F % e e, g 318058
Tiempo promedio de respuesta R g e ey i el— facha de calacacitn da O
a orden de compra Total de dies bihilas permitidos
. . _ N \de dias regortados con fallas de inventario en periodo
falla de ot FE= = P x 10055
Recursos Pedidos de entregados perfectos PP PP =3$-” e L z ::""l.ad.a X 180%
. . . W= 2 e mudttorias eonformer do evactitud do twventario A
Exactitud de inveatario EI = CamiEadtsial de milarios dooxacin dstnwoiaris suyoriads "
L i T e eunipos de wedicibm con calibractbn wigeute
Calibracion ca = Nt gutal de aepiipos de madiciin 180%
i i _ N° de incidientes repsriades (daite personal o dajio aracursos)
Riesgos Seguridad SE  E= W= e s dal pariods * 1000
I Participacion en actividades de o M sorales do p = e
Investigacion . ol PA = ozatald Tt 7
investigacion
.. .. W de pardicipantes enred de experios
Capacitacién del personal Participacion red de expertos PE R S e vt o ancimdon do Jowidod ¢ 2009
asociado i . Totalded - =y I alperiads
Desarrollo de competencias DC D= ) T T = o eartad,
Iy estiga lcdelmny Publicacis B g P de investigacibnpblicadas en tantifi,
gesti6n blicacion A8 e Sedasq siciparan ex i i
conocimiento  [mpacto del proyecto — e
MEds Fuestignritn ,
Divulgacion DV = S iy ealiaados " 100%
Capitalizacion de L e B b pracasos dacunantadas s 2005
conocimientos Capitalizacion cp TS identificadas enla unidad £
. .. 5 i P s e ey vl de Tidavazga
Liderazgo Formacion de lider FO ks B totales de capacitacii -3¢ 1009
. N de selicitudes atendidas
Atencion oportuna AO A= _—— T p—— e ||
. o= XE de guejes pracedentes %1003
Quejas o reclamos Q = N2 sotal de quejas atendidas
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Fase III: Desarrollo de wuna metodologia general sugerida para
implementar un modelo de Sistema de Gestion de la Calidad (SGC)
orientado hacia las actividades de investigacion y desarrollo (I+D) en

empresas productoras de Bebidas No Alcoholicas (BNA).

“Advierte, por favor que la intenciéon no es suficiente.
Debes efectuar los movimientos”

Edward de Bono

En esta seccion se presenta la metodologia general de implementacion
sugerida para el modelo de Sistema de Gestion de la calidad (SGC) para
actividades de I+D en empresas productoras de BNA (que sera introducido
en los resultados de la fase IV de esta investigacion), tomando como base
los resultados de la investigacion discutidos previamente y el sistema de
indicadores propuesto. Es importante senalar que la misma, constituye un
plan propuesto que puede ser adaptado a las caracteristicas especificas de
la organizacion interesada, de acuerdo a su conveniencia en el momento

de su aplicacion cuyo proceso no se incluye en el alcance de este proyecto.

Fernandez (s.f), menciona: “la estrategia podria definirse como el conjunto
de acciones, a gran escala, puestas en practica para conseguir alcanzar la
finalidad pretendida” (p. 54). Para este caso, se ha construido una
metodologia de implementacion compuesta por tres etapas, que enuncian
una serie de tareas individuales que consideran la gestion adecuada de
tiempos y recursos, para implementar un modelo de Sistema de Gestion de
la calidad (SGC) para actividades de I+D en empresas productoras de BNA,
de manera exitosa. Ademas, recomienda herramientas que permiten prever
aquellos puntos criticos que pudieran presentarse y ocasionar retrasos o

bajo rendimiento del mismo.

Las etapas que conforman la metodologia de implementacion disenada

son:
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v' Etapa 1: Factibilidad del plan.
Esta etapa se inicia con una temporada comunicacional que hace
del conocimiento de todos los actores de los procesos (figura 16) la
existencia de un nuevo modelo de SGC. Continua con la evaluacion
de la realidad actual de la unidad de I+D interesada, mediante
auditorias de reconocimiento, con el objeto de observar las brechas
existentes y fijar las condiciones del momento de inicio. Los
resultados obtenidos determinan junto con el analisis del contexto
de la organizacion y los recursos disponibles, el nivel de factibilidad

de la implementacion.
v' Etapa 2: Desarrollo y analisis del plan.

o Etapa 2.1: Alcance y duracioéon del proyecto.
Definir el tipo y cantidad de recursos disponibles para la
ejecucion del plan. Asignar responsables y dar a conocer
responsabilidades.

o Etapa 2.2: Capacitacion del personal.
Se proponen planes de capacitacion a los usuarios del SGC
donde se darian a conocen sus principales caracteristicas, la
documentacion y la metodologia a emplear.

o Etapa 2.3: Divulgacion del plan.
Se definen los responsables y los medios para comunicar y
recibir comunicaciones acerca del proceso de implementacion

del sistema.
v' Etapa 3: Ejecucion de pruebas de aceptacion y mejora continua.

Durante esta etapa se realizan procedimientos de seguimiento y
medicion mediante los cuales se obtendran evidencias objetivas de
conformidad del sistema implementado. Al respecto se recomienda

conformar equipos de trabajo entre los asociados a la unidad de I+D,
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que dirijan auditorias de acuerdo a las metas establecidas para los

indicadores de gestion en la etapa anterior. Cada equipo se

encargara de auditar un proceso de la unidad y para culminar

comunicara y discutira los resultados con el resto de los asociados,

con la finalidad de lograr el consenso en las soluciones propuestas

para las oportunidades de mejora identificadas.

3. Propuesta de metodologia de implementacion para un SGC de I+D en la

produccion de BNA.

3.1.

Etapa 1. Factibilidad del plan.

Las secciones siguientes describen la metodologia recomendada
para esta etapa. El entregable final sera un informe de
factibilidad de implementacion del SGC, donde se resumiran las
condiciones y posibles brechas de la unidad de I+D discutidas
grupalmente, a partir de los resultados de la matriz DAFO
(Debilidades, Amenazas, Fortalezas y Oportunidades) y la

auditoria de reconocimiento.

3.1.1. Temporada comunicacional.

La unidad debera planificar una temporada dirigida a comunicar
y dar a conocer el nuevo SGC que se implementara en sus
procesos. Las actividades necesarias, medios y recursos a utilizar
deberan ser descritos brevemente en el cuerpo del plan.
Metodologia: seleccionada por la unidad interesada.

Entregable: Documento de  planificacion de  jornada
comunicacional y responsables de ejecucion y seguimiento de las

actividades relacionadas.

3.1.2. Auditoria de reconocimiento.
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La unidad debera planificar una auditoria de reconocimiento o
diagnostico que permita recolectar evidencia sobre el nivel actual
de su gestion respecto a la calidad. Utilizando como criterios de la

calidad los requerimientos planteados en el SGC para I+D.

La evidencia de la auditoria puede ser obtenida a través de
entrevistas, revision de documentos, observacion de actividades y

condiciones, resultados de mediciones y pruebas.

Debera conformarse un equipo auditor seleccionado
preferiblemente con participacion y conocimiento del equipo de
trabajo. Con la finalidad de garantizar la objetividad de los
resultados de la auditoria y evitar posibles conflictos de intereses,
los integrantes del equipo deben ser independientes de las

actividades auditadas.

Una vez conformado el equipo auditor, el mismo ejecutara las
actividades previas a la realizacion de una auditoria. Entre ellas:
establecimiento de objetivos de auditoria, preparacion de
comunicaciones y documentos de auditoria y realizacion del
informe de resultados.

Metodologia: Se recomienda seguir los lineamientos establecidos
en la norma ISO 19011:2002 Directrices para la auditoria de los
sistemas de gestion de la calidad y/o ambiental.

Entregable: Informe de resultados de auditoria de

reconocimiento.

3.1.3. Evaluacion de riesgos y factores que pueden determinar el

éxito de la implementacion del modelo de SGC.

La unidad de I+D usuaria del modelo de SGC debera realizar un

analisis de los riesgos o posibles factores que determinen el nivel



101

de éxito de la futura implementacion del mismo. Con tal fin se
recomienda seguir el modelo de diagnostico de fuerzas
organizacionales (Matriz DAFO) (ver ANEXO C), herramienta de
trabajo en equipo que permitira revelar las fuerzas restrictivas e
impulsoras del plan, y tomar acciones que resuelvan o sirvan de
paliativo para aminorar la influencia de los aspectos restrictivos
presentes. De igual manera, es conveniente describir
brevemente las caracteristicas generales de la unidad de estudio
(como: ubicacion organizacional de la wunidad, tiempo de
funcionamiento, crecimiento, fusiones, volumen de actividad,
lineas de reporte de desempeno, entre otros); y los factores
ambientales o externos conocidos (como: legislacion o
normativas obligatorias aplicadas en el sector de negocio, nivel
profesional de la wunidad, infraestructura y capacidades
tecnologicas). Es igualmente valido consultar estos aspectos en
el manual de la calidad elaborado para el SGC de la unidad de
I+D.

Metodologia: Actividades de diagnéstico grupal con participacion
y validacion de la directiva de la unidad de I+D.

Entregable: Informe de resultados de aplicacion de matriz
DAFO. Plan de acciones para afianzar y superar las fuerzas

impulsoras o restrictivas que puedan hallarse.
3.2. Etapa 2. Desarrollo y analisis del plan.
3.2.1. Alcance.

El propodsito de este plan es apoyar la implementacion exitosa
de un Sistema de Gestion de la Calidad en una unidad de I+D
de una empresa productora de BNA. El mismo contempla una
lista de actividades requeridas y responsables propuestos, que

deben ser validados por la directiva de la empresa.
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3.2.2. Capacitacion del personal.

La empresa disenara un programa de capacitacion para el
personal de la wunidad de I+D, dirigido a reforzar los
conocimientos y habilidades de los asociados necesarias para
ejecutar su trabajo y tareas de una forma efectiva y eficiente y a
sensibilizarlos sobre los beneficios esperados con la practica de
la calidad. El programa de capacitacion debera contar con los

siguientes componentes basicos:

v' Seminario sobre aspectos basicos de la calidad.

v' Seminario de presentacion del Sistema de Gestion de la
Calidad.

v Taller teérico-practico sobre manejo de indicadores de
gestion de la calidad en I+D.

v’ Taller sobre formacion de equipos de alto desempeno.

v’ Taller sobre mejora continua.

v' Taller de principios de auditoria.

La empresa podra incluir en el programa de capacitacion
propuesto, otros elementos que consideren importantes para
asegurar que todos sus asociados obtengan la cultura
apropiada para mantener y mejorar el ambiente de trabajo. De
igual manera, determinara las estrategias de capacitacion que

mejor se adapten a sus caracteristicas y recursos particulares.
e Documentacion del plan.

La documentacion generada durante la etapa de implementacion
(Documento del plan, minutas de reunion, informes de cierre de
etapas de implementacion, entre otros) puede codificarse con el

mismo sistema de identificacion de documentos seleccionado
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para el SGC. Se recomienda que el codigo seleccionado haga
referencia a la etapa de implementacion a la cual pertenece y que
cuente con algun detalle que permita distinguirla de la que
perteneciente al sistema de SGC especificamente, en caso de que
sea conservada como registros historicos dentro de la empresa.

El ejemplo mostrado a continuacion (Figura 18) ilustra las

sugerencias anteriores:

Codificacion
propuesta en el
SGC

Leyenda:

MINR — Siglas que
identifican el tipo de
documento: Minuta
de reunion

i —»primera ediciéon
del documento (en
esta caso se refiere a
primera reunion del
proceso)

2 —Mes de
realizacion

11—Ano de
realizacion

Figura 17 Ejemplo de codificacion de documentos para la propuesta.

Codificacion
propuesta en la
metodologia de
implementacion
del SGC

Leyenda:

(1A) — Detalle que
indica que se trata
de una minuta
generada durante la
etapa 1 de la
implementacion.

MINR — Siglas que
identifican el tipo de
documento: Minuta
de reunion

i —»primera ediciéon
del documento (en
esta caso se refiere a
primera reunion del
proceso)

2 —Mes de
realizacion

11—Ano de
realizacion
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3.2.3. Establecimiento de responsabilidades.

La tabla 15 muestra una matriz de actividades a realizar por
etapas, relacionadas con responsables/lideres de las actividades

y entregables sugeridos.

El tiempo estimado de implementacion siguiendo la metodologia
propuesta es de 12 meses. Este debera ser ajustado por la
unidad de I[+D usuaria del SGC, de acuerdo a sus tiempos

regulares y otros intereses particulares.

Respecto a la distincion entre responsable y lider, mostrada en la
tabla 15, esta referida en el primer caso a la responsabilidad
concedida del derecho de llevar a cabo una tarea o vigilar que se
lleve a cabo. Por otra parte, el lider representa a quién tiene la
autoridad (generalmente conferida oficialmente) para hacer una
tarea, tomar una decision o dar instrucciones. Es posible y
conveniente, en algunos casos, que quien lidere la actividad no
posea la autoridad formal dentro de la organizacion si no que sea
delegado para tal fin, beneficiando de esta forma el desarrollo del
asociado seleccionado. Esta decision debera ser contemplada por
la directiva de la unidad de I+D al dar inicio a la etapa de

implementacion.
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Tabla 15 Matriz de actividades y responsables sugeridas en metodologia de implementacion del SGC

Duracién

Etapa Actividad . Responsable Lider Entregable
estimada
. . Gerente/coordinador Seminario comunicacionales, comunicaciones escrita
Presentacion del SGC a los actores de Gerente/coordinador . ) . o . . . .
10s procesos 2 meses de la unidad de la unidad y analista via electrénica, micro reuniones informativas,
Factibilidad I, Iy III entrega de material POP
Sesion de diagnéstico en equipo 1 dia Gerente/ coo.rdlnador Analista Informe de factibilidad
de la unidad
Evaluar desarrollo de documentacién 9 semanas Todos los asociados Gerente/coordinador Informe de desarrollo de documentacion.
de la unidad de I+D de la unidad Determinacion de indices CP, CF, IE, UC, TR, HI
Determinacion 1'mclal de 1¥1d1(.:es Gerente/coordinador . Informe de gestién de indicadores (excepto los
logrados en el sistema de indicadores 1 mes . Analista I, II y III . .
i de la unidad mencionados en el cuadro anterior)
de gestién propuestos
Actividades de formacion sobre la 3 meses Gerente/coordinador  Gerente/coordinador Actividad de formacién realizada
aplicaciéon de modelos de SGC de la unidad de la unidad
Desarrollo del plan 1str1buc.1 on de. ta.reas para mejorar . Gerente/coordinador Lista de oportunidades de mejora identificadas,
desempefio de indices logrados y 6 meses Todos los asociados

realizar ajustes de disefio

de la unidad y analista

tareas relacionadas y agrupadas por responsable

Establecimiento de metas de niveles de

2 semanas/

Gerente/coordinador

desempeno del SGC revisiéon Todos los asociados de la unidad Nivel meta de indices logrados en cada periodo
semestral
. . . . Comunicacion via electronica de los acuerdos
Divulgacién del plan 2 semanas Todos los asociados Analista I, II .
respecto al plan para la adopciéon SGC
o - . Gerente/coordinador Informe de auditoria por proceso. Documentos de
.. Auditoria de reconocimiento 2 semanas Todos los asociados . . .
Pruebas de aceptacién de la unidad acciones correctivas propuestas logrado en consenso.
y mejora continua

Revisiones periddicas del avance del 1 dia/ Gerente/coordinador .

. . Todos los asociados  Informe de avances de proyecto
plan bimensual de la unidad
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3.3. Etapa 3. Ejecucion de pruebas de aceptacion y mejora continua.

3.3.1. Revisiones periodicas de avance del plan.

La revisiones periodicas del avance del plan seran dirigidas por la
directiva de la unidad de [+D, con participaciéon de todos sus
miembros. Al respecto, se recomienda preparar sesiones grupales
internas convenientes para el conocimiento y logro del consenso
en las decisiones que pudiesen tomarse durante la revision.
Metodologia: Sesiones grupales de revision.

Entregable: Minutas de reunion de avances y acuerdos.

3.3.2. Auditorias de seguimiento.

Una vez alcanzada esta etapa de implementacion, la unidad de
[+D interesada elaborara un plan de auditorias peridédico de
acuerdo a la frecuencia requerida en el plazo de tiempo estimado

para la ejecucion del plan.

Con la finalidad de garantizar la objetividad de los resultados de
la auditoria y evitar posibles conflictos de intereses, los
integrantes del equipo deben ser independientes de las

actividades auditadas.

El equipo de auditoria interna elaborara su instrumento de
evaluacion basandose en los indicadores de gestion de la calidad
en actividades de I+D propuesto y los aspectos de referencia
relacionados proceso auditado de acuerdo al modelo de sistema

de gestion de la calidad propuesto.

Los resultados de las auditorias seran presentados en un informe

con las oportunidades de mejora encontradas, que sera sometido
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a revision por parte del equipo de I+D con la finalidad de
establecer el plan de acciéon para cerrar las brechas encontradas.
Metodologia: Se recomienda seguir los lineamientos establecidos
en la norma ISO 19011:2002 Directrices para la auditoria de los
sistemas de gestion de la calidad y/o ambiental.

Entregable: Informe de resultados de auditoria de seguimiento.

Plan de accion de mejora continua.

Fase IV: Desarrollo de un modelo de Sistema de Gestion de la Calidad
(SGC) orientado a la actividad de investigacion y desarrollo (I+D) en

empresas productoras de BNA.

En esta seccion se introduce la propuesta de modelo de sistema de gestion
de la calidad orientado a la actividad de I+D para bebidas no alcohodlicas,
la cual comprende los siguientes elementos: descripcion y presentacion
esquematica del modelo y por ultimo, las relaciones encontradas entre el
modelo propuesto y los componentes mas relevantes de la norma ISO
9001:2008 y de los modelos Europeo: EFQM (European Foundation for
Quality Management), japonés (premio Deming) y el norteamericano
(Premio Malcom Baldrige).

4. Premisas del modelo de sistema de gestion de la calidad propuesto.
El modelo descrito a continuacion propone una serie de elementos

constitutivos de un sistema de la calidad orientado a la actividad de I+D
(los cuales pueden ser percibidos como requisitos de la calidad), que han
sido preparados en base a los resultados de las fases I, Il y III. Los parrafos
siguientes muestran las conclusiones mas relevantes de las mencionadas

fases, que sirvieron de premisas para la creacion del modelo propuesto.

v' Conclusiéon de la fase I. Diagnoéstico de los factores criticos de la
calidad para la investigacion y desarrollo de bebidas no alcohdlicas.
El diagnostico realizado a través del instrumento disenado para esta

investigacion, evidenci6 que las diez variables con mas
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oportunidades de mejora en la unidad de I+D de BNA estan
relacionadas en orden creciente de calificaciones, con:
productividad, amplitud, innovacion, continuidad, manejo de
informacion, adaptacion, medicion, direccion, y en la ultima
posicion, documentacion, apoyo externo y participacion. Mientras
que el area mas desarrollada se relaciona con la preocupacion,
compromiso y la moral, los cuales son aspectos caracteristicos del
modelo de relaciones humanas. También se develaron en las
sesiones grupales como aspectos vitales para la mejora de la gestion:
el fomento del liderazgo motivacional, presencia de informacion
disponible, organizada y actualizada; capitalizacion de los
conocimientos y la creacion de un documento de historia cronologica

de productos en desarrollo.

Considerando estos aspectos se establecieron los elementos que
conforman el enfoque de la calidad del modelo presentado mas

adelante.

Conclusion de la fase II. Disenio del sistema de indicadores referidos
a la implementacion de un sistema de Gestion de la calidad que
garanticen la satisfaccion del cliente en la I+D de bebidas no

alcohodlicas (BNA)

Un conjunto de 31 indicadores relacionados con las areas de
importancia determinadas en la fase I (ver tabla 14), que fueron
incluidos en el sistema como herramienta de medicion y

seguimiento.

Conclusion de la fase III. Desarrollo de una metodologia general para
implementar un modelo de Sistema de Gestion de la Calidad (SGC)

para (I+D) en empresas productoras de bebidas no alcohdlicas (BNA).
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Una metodologia de implementacion del SGC relacionada con los
resultados precedentes, que sigue las recomendaciones teoricas
sobre procesos de implementacion de sistemas de la calidad en una

organizacion.

5. Descripcion y presentacion esquematica del modelo de SGC.

El modelo de un sistema de la calidad orientado a la actividad de I+D
de BNA propuesto sugiere como requisitos generales los siguientes

elementos:
5.1. Objeto y campo de aplicacion.

El modelo de sistema de gestion de la calidad descrito a
continuacion, esta orientado a apoyar el despliegue de la calidad en
la actividad de investigacion y desarrollo aplicable a empresas
productoras de bebidas no alcoholicas. El mismo se aplicara segun
decision de la empresa interesada y puede complementarse con

otros sistemas de gestion.
5.2. Ventajas de la implementacion del modelo de SGC propuesto.

La implementacion del sistema de la calidad aqui propuesto puede
aportar entre otras, las siguientes ventajas:

e Fomentar las actividades de I+D en la empresa productora
de bebidas no alcoholicas.

e Garantizar que los resultados y productos de la investigacion
satisfagan las necesidades de los clientes internos y
externos.

e Asegurar la trazabilidad de los procesos y actividades de

investigacion y desarrollo.
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Proporcionar un marco general de accion para la
investigacion y el desarrollo, que de espacio al
fomento de la creatividad.

Mejorar el rendimiento economico de la actividad de
[+D en un entorno de competencia.

Capitalizar los resultados y mejorar la gestion del
conocimiento.

Facilitar el trabajo en red, los intercambios y el
dialogo entre grupos de investigacion en negocios

similares.

5.3. Identificacion de los procesos.

La actividad de investigacion y desarrollo de bebidas no alcohodlicas

esta compuesto principalmente por los siguientes procesos (ver

figura 16):

5.3.1.

Desarrollo de nuevos productos.

El proceso de desarrollo de nuevos productos incluye ademas las

siguientes actividades:

5.3.2.

Desarrollo de materias primas para bebidas no alcohdlicas.
Desarrollo de prototipo con especificaciones de
caracteristicas fisicoquimicas y atributos sensoriales.
Validacion de especificaciones de producto en pruebas a
escala piloto.

Establecimiento de vida ttil del producto.

Establecimiento de condiciones adecuadas de operacion.

Apoyo en arranque de produccion a nivel industrial.

Redisenio de productos.
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Proceso que ocurre cuando surge la necesidad de introducir
mejoras en el perfil de atributos del producto, por requerimiento

de un cliente interno o externo.
5.3.3.  Soporte técnico.

La unidad de I+D presta servicio técnico en la atencion de
solicitudes de evaluaciones de control de la calidad u

oportunidades de mejora identificadas en la cadena de valor.
5.3.4. Investigacion y gestion del conocimiento.

Conformado por todas las actividades dirigidas a incrementar los
conocimientos técnicos sobre el diseio y manejo de bebidas no
alcoholicas, incluyendo la divulgacion e intercambio de
experiencias y la adopcion de mejores practicas senaladas por

otras unidades similares.

La unidad debera validar la existencia, interaccion y secuencia de
estos procesos en su gestion y podra integrar o eliminar otros de
acuerdo a su actividad especifica. Una vez validados debera

documentarlos y divulgarlos entre todos los interesados.
Enfoque de la calidad.

Este modelo basa su enfoque en los siguientes aspectos:
a) Documentacion y manejo de informacion.
b) Fomento del aprendizaje y crecimiento del personal.
c) Servicio al cliente.
d) Ejecucion de proyectos de I+D.

e) Fomento del liderazgo efectivo.
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f) Trazabilidad y confiabilidad de los procesos y resultados de la
investigacion.

g) Creatividad empresarial e innovacion.

h) Gestion de los recursos.

i) Seguimiento y mejora continua.

La figura 19 representa esquematicamente la integracion de los

elementos del enfoque de la calidad de I+D en la produccion de BNA.

Fomento del

Ei i6nd liderazgo
:zcig:oo'; dee efectivo Trazabilidad y
proy | confiabilidad
1+D
Servicio al ..
" Innovacion
cliente
|
Y e
Apl:en‘dlzaje v Gestién de los
crecimiento del
recursos
personal
\—/‘I Ne——
P 1+D de N
BNA Seguimiento y
Documentacion mejora
continua
| |

Figura 18 Esquema representativo del enfoque de la calidad del modelo
propuesto.

6. Requisitos generales.
6.1. Documentacion y manejo de la informacion.

En el proceso de investigacion y desarrollo de un producto calificado

como bebida no alcohodlica, es fundamental mantener Ia
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documentacion que muestre el avance logrado en el curso del
proyecto, observaciones experimentales sobre interaccion de
ingredientes, condiciones ideales para su preparacion, orden de
adicion de ingredientes, datos de mediciones de parametros

fisicoquimicos y evaluaciones sensoriales realizadas, entre otros.

Bajo un sistema de calidad, los documentos (instructivos,
procedimientos, formatos, etc.), escritos se siguen y las desviaciones
de ellos estan justificados y documentados para garantizar que el
asociado puede rastrear la historia del desarrollo del producto, segun
corresponda, en relacion con el personal, materiales, equipo, y la
cronologia y que los procesos de liberacion del prototipo sea completa

y este registrada.

En tal sentido se recomienda adoptar un sistema de documentacion

que considere los siguientes requisitos:
a) Elaboracion y mantenimiento de un Manual de la calidad.

En este documento se mostraran los procesos identificados en la
unidad de I+D y sus interacciones. Se recomienda seguir la estructura
sugerida para este documento en el punto 4.2.2 de la norma

internacional ISO 9001:2008.
b) Controlar la creacion y modificacion de los documentos.

Los documentos o procedimientos elaborados por la unidad se
depositaran asegurando la disponibilidad de las ultimas versiones
actualizadas, para todos los asociados. Para tal fin, la unidad de I+D
debera implementar un sistema de control de documentos que
permita,

- Contar con documentacion validada por la directiva de la unidad.
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- Revisar con una periodicidad establecida o cuando asi se
requiera, los documentos existentes y someterlos a una nueva
validacion.

- Llevar un historial de cambios realizados a cada documento,
indicado en versiones identificadas.

—  Asegurar disponibilidad de las versiones vigentes de los
documentos en una ubicacion de facil acceso, para evitar informacion
replicada que pueda originar errores en los procesos. Y que ademas la
ubicacion seleccionada ofrezca el grado de proteccion de

confidencialidad requerido por la unidad de I+D.

c) Mantener un sistema maestro de clasificacion de documentos

minimos necesarios para gestionar de manera eficiente la [+D de BNA.

De acuerdo a la informacién recolectada en la fase I de esta
investigacion, se recomienda incluir en el sistema maestro de

documentacion la siguiente clasificacion:

- MANUAL DE LA CALIDAD.

—  PROCEDIMIENTOS.

. Elaboracion de BNA en laboratorio.

. Proceso general de desarrollo de nuevos productos.
. Elaboracion de BNA a escala industrial.

. Elaboracion de BNA a escala piloto.

. Evaluacion de formulas alternativas para productos existentes.

. Evaluacion de materia prima de nuevos proveedores.

. Procedimiento de analisis fisicoquimicos de materias primas para
la elaboracion de BNA.

. Procedimiento de analisis fisicoquimicos de BNA.

. Procedimiento de evaluacion sensorial de BNA.



115

. Procedimiento para disposicion de desechos sélidos y liquidos en
el laboratorio.

. Procedimiento de mantenimiento y calibracion de equipos de
medicion del laboratorio.

. Procedimiento de elaboracion de muestras de pruebas de
consumo.

. Procedimiento de recepcion de materias primas para la

elaboracion de BNA.

. Procedimiento de compra y recepcion de suministros varios.

. Procedimiento de estudios de vida util de prototipos de BNA.

. Procedimiento de registro de facturas, notas de débito y crédito.

. Procedimiento de seleccion y evaluacion de proveedores de
servicio.

. Procedimiento normas de seguridad e higiene en el laboratorio.

. Procedimiento de control de documentos.

— INSTRUCTIVOS

. Instructivo de rotulado de muestras de laboratorio, planta piloto

y pruebas industriales.

. Instructivos de operacion de equipos de medicion de laboratorio.
. Instructivo de mantenimiento y limpieza de material de vidrio.
-  FORMATOS.

. Formato de reposicion de equipos de seguridad.

. Formato de control de condiciones de operacion en prueba
industrial.

. Formato de control de condiciones de operacion en prueba piloto.
. Formato de preparacion de muestras para registro de producto
en autoridades sanitarias.

. Formato de preparacion de muestras de consumo.
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. Formato de registro de condiciones ambientales del laboratorio
de I+D.

. Formato de informe de formulacion.

. Formato de estudio de vida util.

. Formato de preparacion de prototipos en desarrollo.

. Formato de analisis fisicoquimicos y evaluacion sensorial de
prototipos en desarrollo.

. Formato de inicio de proyectos.

. Formato de cierre de proyectos.

. Formato de caracteristicas requeridas para prototipo solicitado.

. Formato de formula sugerida y alternativas para prototipo.

. Formato de evaluacion de materias primas.

. Formato de recepcion de materias primas.

. Formato de calibracion y mantenimiento de equipos de medicion.
. Formato de incidentes en el laboratorio y planta piloto.

. Formato de reporte de problemas frecuentes y soluciones
halladas.

. Formato de informe de proyecto de investigacion.

. Formato de control de verificacion de equipos de medicion de
laboratorio.

. Formato de evaluacion de actividades de capacitacion.

. Formato de control de asistencia a las actividades de
capacitacion.

. Formato de evaluacion del servicio al cliente.

. Formato de ficha técnica de prototipo desarrollado (ver modelo en

anexo D).

—  OTROS DOCUMENTOS.
o Cuaderno de registro de actividades y observaciones de cada

analista.
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Se recomienda suministrar un cuaderno o libreta de hojas continuas
a cada analista perteneciente a la unidad de [+D. Este cuaderno
servira para asentar cualquier tipo de anotacion relacionada con las
observaciones experimentales durante el proceso de desarrollo en

laboratorio.

Cada pagina debera ser identificada con la fecha, hora y condiciones
de temperatura y humedad del recinto. Luego de estos datos el
analista apuntara en letra legible sus observaciones durante la
preparacion de prototipos, asi como otros datos que considere
importante para la conclusion de su proyecto. El cuaderno de
laboratorio debera permanecer en las instalaciones de la empresa en
un lugar al alcance de todos los miembros del equipo de I+D, esto con
la finalidad de poder acceder a la informacion cruda en caso de ser

requerida por otra persona aparte del analista encargado.

o Carpeta de registros cronologicos de un prototipo desarrollado.

Cada prototipo debe contar con un expediente de desarrollo, que
permita revisar la informacion sobre resultados, modificaciones,
efectos de condiciones operativas, entre otros. Permitiendo de esta
manera reunir la informacién necesaria para retomar el proyecto si es
interrumpido o aplazado por alguna razon, si es asignado a otro
asociado en su curso, o si se presenta algin requerimiento posterior a
su cierre que requiera verificar informacion de situaciones ya

ensayadas en el laboratorio.

Este documento de registro sera identificado siguiendo el patron
establecido para el sistema documental y puede reunir los registros,
ordenados en orden secuencial y cronologico (iniciando con el mas
distante hasta el mas reciente), vaciados en:

a. Formato de inicio de proyectos.
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b. Formato de preparaciéon de prototipos en desarrollo.
c. Formato de analisis fisicoquimicos y evaluacion sensorial de
prototipos en desarrollo.

d. Formato de formula sugerida y alternativas para prototipo.

e. Formato de ficha técnica de prototipo desarrollado.

f.  Formato de estudio de vida util.

g. Formato de informe de formulacion.

h. Formato de preparacion de muestras de consumo.

i. Formato de control de condiciones de operacion en prueba piloto.
] Formato de control de condiciones de operacion en prueba
industrial.

k. Formato de preparacion de muestras para registro de producto

en autoridades sanitarias.

Finalmente, la unidad de I[+D puede agregar o eliminar aquellos

documentos que no se adapten a sus procesos particulares.

Indicadores relacionados: Capitalizacién (CP), Informes entregados (IE),

historia (HI), publicacién (PB), divulgacion (DV), capitalizacién (CP).
6.2. Fomento del aprendizaje y crecimiento del personal.

Las competencias ocupacionales del personal necesarias para cada
proyecto se determinan durante los procesos de definicion del
proyecto. Por otro lado, cada proyecto involucra capacitacion implicita
o explicitamente. Los participantes en el proyecto deberan de
aprender el dominio de la aplicacion y adiestrarse en los detalles y
herramientas de apoyo a la investigacion o desarrollo, y conocer las
novedades de la tecnologia relativos al proyecto. Esto se puede lograr
con capacitacion formal o autocapacitacion interna, apoyando de esta

manera la divulgacion de experiencias en grupos de trabajo internos.
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Ademas, se recomienda disefnar y ejecutar programas de educacion,
entrenamiento y coordinacion entre unidades de la misma
organizacion o fuera de ellas, relacionadas con la misma actividad
(I+D). Incluyendo actividades sobre el entrenamiento en manejo del
tiempo. Al finalizar las mismas deberan ser evaluadas por los
asociados, con el objeto de verificar la efectividad de la capacitacion y
el nivel de satisfaccion logrado entre los asistentes, y activar el ciclo

de mejora correspondiente.

Indicadores relacionados: Desarrollo de competencias (DC),

participacién en red de expertos (PE).
6.3. Servicio al cliente.

La unidad de I+D debera elaborar una propuesta de proyecto y
buscara su aprobacion por parte del cliente interno o externo, para
incluirla en el documento de inicio del proyecto. De esta manera tanto
el analista encargado de la ejecucion del proyecto asi como otros
involucrados, estaran relacionados con el efecto de las variables de
disefio sobre los requerimientos y necesidades del cliente, en la

busqueda de la mayor satisfaccion posible.

La calidad en I+D debe tener en cuenta las cambiantes necesidades
del cliente y evolucionar en la medida que estos evolucionan. Por
tanto, la unidad de I+D debera disenar un programa de evaluacion
continua donde el cliente exprese su grado de satisfaccion con los
servicios prestados por la misma, y se active el ciclo de mejora
continua respectivo.

Al término de todo proyecto, el cliente llena un cuestionario donde se
obtiene informacion relativa a la percepcion del cliente con respecto al
cumplimiento de sus requisitos y desempeno del proyecto (tiempo de

respuesta, actitud de los participantes, etc.).
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Indicadores relacionados: atenciéon oportuna (AO), quejas o reclamos

(Q).

6.4. Ejecucion de proyectos de I+D.

La unidad debe elaborar un plan por proyecto que indique para cada
actividad el nombre de la misma, descripcion, fechas de inicio y
terminacion, responsable de la ejecucion de la actividad, descripcion
de recursos que pueden incidir en la calidad, como herramientas de
software, hardware y datos, documentos internos y documentos
externos como libros, articulos, guias, normas internacionales y

manuales, que apoyaran la ejecucion del proyecto.

En proyectos de desarrollo, donde los productos son Unicos, el disefo
es solo un producto mas de los que se generan durante el proyecto.
La planificacion del disenno y desarrollo se lleva a cabo en la
elaboracion del plan del proyecto donde se especifican los recursos
necesarios para cada actividad. Los requisitos especificados por el
cliente seran los elementos de entrada para el diseio o proyecto, y

quedaran asentados en el documento de inicio del proyecto.

Indicadores relacionados: Planificacion (PL), productividad (PR),
ejecucion (EP), efectividad de ejecuciéon de proyectos de desarrollo de

productos (EE), reprogramaciones de proyectos (RP), riesgos (SE).

6.5. Fomento del liderazgo efectivo.

El interés de la alta gerencia por la calidad debe incorporarse como
tema estratégico. Al respecto se debe fomentar la actuacion de lideres
efectivos que tengan una alta consideracion y una alta estructura de
inicio (definen y estructuran sus funciones y las de los asociados para

alcanzar las metas en sus areas de responsabilidad).
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Cada asociado conocera y entendera claramente las responsabilidades

y deberes de su puesto.

El lider fijara metas especificas y claras, retadoras y motivadoras,
fijadas y aceptadas con la participacion de los asociados de la unidad

de I+D.

Se recomienda la practica de actividades que promuevan el desarrollo
del empowerment (habilitar, conceder, permitir una iniciativa a cierta
persona para actuar por si misma Yy propiciar el mismo
comportamiento en otros), y consecuentemente los asociados se
involucren en los procesos para sugerir cambios en la decisiones y
resultados que contribuyan a mejorar la gestion de la unidad de I+D
(Rios et al.,, 2010). En tal sentido, se puede ofrecer capacitacion a la
directiva sobre estrategias de coaching y formacion de equipos de alto
desempenno, y una vez iniciada esta formacion se debera realizar
seguimiento que permita determinar los avances logrados en la

unidad.

La directiva de la unidad de [+D debe mostrar evidencias que
demuestren su compromiso con el desarrollo y la implantacion del
sistema de gestion de la calidad, asegurando que se cumplen los
objetivos del sistema y mostrando su disposicion a realizar las

revisiones necesarias de la documentacion del sistema.

Indicadores relacionados: Formacion de lider (FO). Planteamiento de
objetivos (PO).

6.6. Trazabilidad y confiabilidad de los procesos y resultados de la

investigacion.

Todos los productos de un proyecto (prototipos) se identificaran con

un numero Unico de proyecto y siguiendo una secuencia consecutiva.
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Se planificaran procesos de evaluacion, intra y extra-unidad, de
competencias técnicas de medicion de cada asociado con la finalidad
de garantizar la confiabilidad de los resultados numéricos de una

investigacion.

Cada proyecto de investigacion presentado sera revisado y aprobado

por la directiva de la unidad de I+D.

Al culminar un proyecto de desarrollo sera necesario presentar las
evidencias que permitan observar la cronologia de sucesos durante el
desarrollo, las formulaciones ensayadas con resultados y
conclusiones y las posibles alternativas en cuanto a un post-

desarrollo del prototipo.

Igualmente, cada asociado debera contar con un cuaderno de trabajo
donde plasmara los detalles de cada dia de trabajo en la formulacion

de proyectos (ver apartado 6.1).

De igual manera la unidad de I+D debera determinar los planes
necesarios para garantizar la confianza metrolégica de las mediciones
obtenidas por los asociados usando los equipos de medicion del
laboratorio (p. ej. Planes de calibracion de equipos de medicion,
verificaciones periodicas), importantes en las etapas de formulacion y
reformulacion de bebidas, establecimiento de especificaciones de
nuevos productos, verificacion de especificaciones en problemas de
calidad, entre otros.

Indicadores relacionados: Historia (HI), Trazabilidad de insumos (TR),

Uso de cuaderno de anotaciones (UC), Informes entregados (IE)

6.7. Creatividad empresarial e innovacion.
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La unidad de I+D debera fomentar la comprension de los beneficios de
la creatividad en “términos de generacion de valor anadido y de
diferenciacion frente a los competidores a través del uso intensivo del
conocimiento, la innovacion y la creatividad empresarial” (Crea

Business Idea, s/f{).

Con tal fin se mencionan a continuaciéon algunas actividades,
conocidas en algunas empresas como mejores practicas en cuanto al
estimulo de la creatividad empresarial, y que pueden ser adaptadas

de acuerdo a la eleccién de la unidad de I+D:

o Reuniones peridodicas para la generacion de ideas.

o Revision de las tendencias del mercado en cuanto a la aplicacion
de nuevas tecnologias, disenno de bebidas no alcohdlicas y la
introduccion de nuevas materias primas e ingredientes.

o Disenar un sistema formal de seleccion de ideas que incluya
aspectos relacionados a: evaluacion, aprobacion, redaccion de idea-
proyecto y asignacion de recursos.

o Participacion de los asociados en varios proyectos de forma
simultanea.

o Reuniones en ambientes informales abiertas a la participacion de
miembros de otras unidades no vinculados con el proyecto
directamente.

o Fomentar la flexibilidad laboral.

o Participacion de los asociados de la unidad de I+D en eventos y
jornadas cientificas.

o Promocion de jornadas de premiacion a las mejores ideas
propuestas con un incentivo en metalico o de reconocimiento para el

asociado.



124

Indicadores relacionados: tendencia tecnolégica (TT), Proyectos de
innovacién (PI), Referencias bibliogrdficas (RB), Participacion en
actividades de investigacion (PA),

6.8. Recursos.

La unidad de [+D sera mucho mas productiva, mejorando la calidad
en el manejo de los recursos, al lograr reducir los costos pro proyectos
e involucrando a sus asociados en el proceso desde el inicio de cada

proceso.

En tal sentido se recomienda controlar la gestion de los recursos en

cuanto a:

a) Infraestructura.

La infraestructura necesaria para el desarrollo de proyectos es muy
variada, por ejemplo, para el caso de desarrollo de BNA, se deben
tomar en cuenta las condiciones higiénicas y tecnologicas que
apoyaran el proceso de desarrollo tomando en cuenta la tecnologia a

seleccionar y el beneficio de las actividades a desarrollar.

Deberan vigilarse las condiciones del ambiente de trabajo en el
laboratorio de I+D, tales como temperatura, ventilacion, extraccion de
aromas, humedad, condiciones y materiales adecuados del mobiliario
de laboratorio, ubicacion armonica y ergonémica de los equipos de
medicion y otros artefactos, que faciliten la circulacion del personal
en el laboratorio y la realizacion de las actividades comunes dentro de

las instalaciones.

b) Ambiente de trabajo.

La unidad de I+D determinara el ambiente de trabajo adecuado para

lograr la conformidad con los requisitos.
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Un lugar de trabajo limpio y bien organizado crea un ambiente mas
eficaz y agradable. Para conseguir un ambiente de trabajo de acuerdo
al orden y limpieza, se deben seguir los siguientes pasos:

- Definir el orden mas conveniente de todos (disposicion metodica
de las cosas).

- Determinar un lugar para cada cosa.

- Colocar cada cosa. en el lugar que se ha determinado.

—  Vigilar que no sobre algo que no se necesita y falte algo que se
necesita.

—  Verificar el mantenimiento de la limpieza y el aspecto estético de

la instalacion.

Esto ahorra espacio, permite la facilidad de movimiento para los
asociados, la mejor ubicacion de los equipos de medicion, hacer

operaciones mas eficientes y evitar accidentes.

c) Manejo de inventarios.

La unidad acordara las politicas de inventarios de materias primas e
insumos, estableciendo los limites de inventario minimo y maximo
para cada item de acuerdo con su vida util, consumo promedio, y
condiciones de almacenamiento, entre otras caracteristicas.

Garantizando de esta forma su disponibilidad en cualquier momento.

En este sentido el equipo de trabajo de la unidad de I+D, establecera
a uno o varios asociados (de acuerdo al volumen de items manejados)
como encargados del manejo de inventarios de manera rotativa en un

lapso de tiempo determinado.

Cada encargado de proyecto manejara una matriz de costos de las
materias primas manejadas en la unidad de I+D, con la finalidad de

ajustar el disenio a la propuesta mas economica y ademas incluir el
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costo de la materia prima como un elemento de diseno, entre otros,

cuya consideracion sera importante en el proceso.

d) Proceso de compras.

La unidad de I+D debe asegurarse de que los insumos, materias
primas, equipos de medicion, subcontrataciones y otros productos
adquiridos cumplen los requisitos especificados y necesarios para

alcanzar los objetivos de la misma.

En tal sentido la unidad de I+D debera seguir las siguientes

recomendaciones:

o Suministrar y asegurar el entendimiento de la informacion sobre
las especificaciones del producto o servicio comprado al proveedor.

o Exigir a todos los proveedores la documentacion que demuestra
que el producto entregado (insumo o servicio) cumple con las
especificaciones de la compra.

o Establecer un procedimiento de evaluacion de proveedores en la

periodicidad establecida por la directiva.

Indicadores relacionados: factibilidad (FP), tiempo promedio de
respuesta a orden de compra (TR), dias con fallas de inventarios (FI),
pedidos entregados perfectos (PP), Exactitud de inventario (EI),
calibracion (CA).

6.9. Seguimiento, medicion y analisis de resultados.

Los productos (servicio técnico, informacion o prototipo de BNA) se
supervisan siguiendo las actividades del plan de comprobacion de su
conformidad con respecto a los requisitos del cliente, establecidos al

inicio del mismo.

Cuando se concluye un producto que aparece en el plan de

comprobacion de conformidades se registra en una tabla su fecha, la



127

terminacion real y el resultado de la actividad de comprobacion
(producto conforme o producto no conforme). El plan sera firmado por
el encargado de proyecto y un representante de la directiva de la

unidad de I+D, al concluirse el mismo.

La unidad de I+D debera identificar y registrar los problemas mas
frecuentes presentados en sus procesos y las soluciones encontradas,
con la finalidad de contar con una guia de rapida consulta y acceso a

todo el equipo desarrollador.

En las reuniones de seguimiento se analizan los indices de
desempeno de los proyectos, las no conformidades halladas, el
numero de reclamos del cliente y otros datos acerca del Sistema de la
Calidad. El resumen y los acuerdos logrados en la reunion se

plasmaran en una minuta.

La unidad de [+D debera demostrar que son registradas y ejecutadas
las acciones correctivas, correctoras y preventivas de mejora, con la
finalidad de superar las desviaciones de los resultados esperados en

cada proceso.

La unidad de [+D debera instalar un programa de auditorias internas
como principal medio para comprobar que el sistema se ha
implantado y se mantiene de manera eficaz. Pudiendo establecer
como principal criterio de auditoria este modelo (ver primordio de lista
de verificacion propuesto ANEXO D), anadiendo aquellos elementos
que se consideren complementarios. Ademas el auditado no debera

participar como auditor de su propio trabajo.
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7. Presentacion esquematica del modelo de sistema de gestion de la

calidad de la I+D.

El modelo de sistema de la calidad para actividades de I+D de BNA aqui
propuesto puede representarse esquematicamente como se muestra en la

siguiente figura:

Agentes facilitadores Procesos I+D Resultados
de BNA
Documentacion y Plan Creatividad
manejo dg‘ la estratégico / A Servicio al cliente empresariale
informacion innovacion
e — J 4 I+G —
/ conocimien
Fomento de to |
GPY?“f"Z:ledYI Recursos -— 4 Ejecucion de Producto
s Rediseiio proyectos de I+D competitivo
personal Soporte de
e
tecnico || productos —
oA & G ; Trazabilidady
Fomento de L N Satisfaccid it .
< - medicion y - atistaccion confiabilidad de
Liderazgo efectivo analisis \/ A P\‘ del cliente resultados y
VvV H/ procesos

Figura 19 Modelo de sistema de gestion de la calidad de actividades de
I+D para BNA.
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7.1. Relaciones entre el modelo de SGC propuesto y aspectos
relevantes de la norma ISO 9001:2008 y de los modelos Europeo:
EFQM (European Foundation for Quality Management), japonés

(premio Deming) y el norteamericano (Premio Malcom Baldrige).

La tabla 16 muestra las relaciones encontradas entre los aspectos

que conforman el modelo de sistema de la calidad propuesto y los

citados modelos de referencia.

Tabla 16 Relaciones entre el modelo de SGC de [+D propuesto y los
modelos EFQM, Deming, Baldrige y el sistema ISO 9001:2008

Modelo SGC I+D/BNA EFQM Deming M. Baldrige ISO 9001:2008
4.2 Requisitos de la
.. Aprendizaje, Crear y difundir . q ..
Documentacion y . .. Aprendizaje documentacion
. . .. resultados en  visién, proposito y . NP
manejo de informacién s organizacional 5.5.3 Comunicacion interna
las personas mision . . .
5.6 Revisién por la direccion
. Instituir un Direccién,
Fomento de aprendizaje Desarrollo e . . . .
.. . L programa vigoroso analisis y 6.2.2 Competencia, formacién y
y crecimiento del implicacion del - . . . .
de educacion y direccién del  toma de conciencia
personal personal . ..
reentrenamiento conocimiento
Orientacién 5.2 Enfoque al cliente
R R L. Enfoque en el . L.
.. . hacia el cliente Cooperacién . 7.5 Produccién y prestacion del
Servicio al cliente i . cliente y el . .
Responsabilidad interna y externa servicio
X mercado . . .
social 8.2.1 Satisfaccion del cliente

Ejecucion de proyectos

Direccién por

Derribar las
barreras que

Direccion de

7. Realizacion del producto

de I+D procesos y impiden el procesos 7.5 lf’r.oduccién y prestacion del
hechos orgullo de hacer servicio
Liderazgo
Fomento de liderazgo coii:reerjzg) gon ViSion_ariO, Vision de 5 Responsabilidad de la direccién
efectivo " ensenar € liderazgo PO
los objetivos instituir el
liderazsa

Trazabilidad Enfoque en los
o y d 7.5.3 Identificacion y trazabilidad
confiabilidad de los . . resultados/ .
Resultados clave Mejora continua i 7.6 Control de los equipos de
procesos y resultados de agilidad y . ey
. R seguimiento y medicién
la investigacion respuestas

Creatividad empresarial

Aprendizaje e

Generar clima

Enfoque en la

. .. . st para la L -
e innovacion innovacion . .. creacion del valor
innovacion
Alianzas Gestion de Resultados 6.3 Infraestructura
v/ . . .
Recursos rec rsosy recursos/ordeny  econdmicosy 6.4 Ambiente de trabajo
U . .
limpieza empresariales 7.4 Compras
- 8.2.2 Auditoria interna
Eliminar

Seguimiento, medicion y
analisis

Orientacion en
los resultados y
mejora continua

estandares de

producciéon y

sustituir por
mejora continua

Mejora continua

8.2.3 Seguimiento y medicién de
los procesos

8.2.4 Seguimiento y medicién del
producto

8.5 Mejora
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El estudio realizado en la empresa colaboradora revel6 que sus asociados
son personas capaces y entrenadas en un ambiente donde cada quien
trabaja lo mejor que puede y aporta segin su propia conciencia. A pesar
de todas las observaciones positivas que se hallaron, se ha diagnosticado
que algunos procesos y la mayoria del personal funcionan como un
engranaje suelto donde hay control de procesos a nivel individual pero se
pierde la sinergia con la formacion de equipo de trabajo, por lo que se
ratifico la necesidad de instalar un sistema de gestion de la calidad dirigido

a las actividades de I+D en la produccion de BNA.

Los resultados hallados en la fase I de este proyecto permitieron validar el
instrumento disenado, debido a que el comportamiento de la unidad de
[+D de la empresa colaboradora, coincidié con lo esperado de acuerdo a la

mision, vision y valores declarados por la misma.

Por tanto este modelo propone lo siguiente:

1. Formacion de equipos de trabajo.

2. Aprobacion por consenso y unanimidad los procesos mas eficaces.

3. Identificacion de aquellos procesos susceptibles de mejorar en las
reuniones de seguimiento.

4. Agilizacion de la entrada de informacion y de materiales.

5. Dedicacion a la organizacion del almacén en reuniones de mejora.
Reduccion y con el tiempo, eliminacion de demoras innecesarias en
la entrega de resultados.

7. Insistencia en los principios del orden y limpieza.

8. Diseno y ejecucion de un plan de adiestramiento enfocado hacia las
mejoras.

9. Habiendo observado cambio de decisiones no previstas relacionadas
con la produccion y otros aspectos, se recomienda volver a las

planificaciones globales por periodos (ej Semanalmente) y no
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desviarse de ellas, a fin de evitar que cambios por razones de
urgencia mermen el rendimiento de la organizacion y afecten

negativamente la moral y la motivacion del personal.

La comparacion del modelo de sistema de gestion de la calidad para
actividades de I+D aqui propuesto, muestra que guarda relacion en la
mayoria de los aspectos de los modelos tomados como referencia para esta
investigacion (norma ISO 9001:2008 y de los modelos Europeo: EFQM
(European Foundation for Quality Management), japonés (premio Deming)

y el norteamericano (Premio Malcom Baldrige).

Por ultimo se recomienda a la empresa interesada en la adopcion del
modelo aqui propuesto que integre al mismo aquellos factores que crea
relevantes de acuerdo, a sus caracteristicas particulares y que por lo tanto

pueden no aparecer en este proyecto.
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ANEXO A. FORMULARIO DE ENCUESTA PARA EL DIAGNOSTICO DE

FACTORES CRITICOS DE LA CALIDAD EN I+D

Para ser aplicado en:
INFORMACION PRELIMINAR

INSTRUCCIONES

Las respuestas son opiniones basadas en tu experiencia de trabajo, por lo tanto no hay

respuestas correctas ni incorrectas.

Lee cuidadosamente cada uno de los enunciados y marca la respuesta que mejor
describa tu opinién.

La escala utilizada es del 1 (totalmente en desacuerdo) al 5 (totalmente
de acuerdo).

Iltem N°

1
2
3
4
5
6

7

8
9
10

11
12

13
14
15

Conozco las necesidades de los clientes o usuarios de mi trabajo

Las metas establecidas en mi area de trabajo son alcanzables y retadoras

Existe consideracidon de las innovaciones propuestas en los procesos de la unidad

Dispongo de herramientas y procesos para la adquisicion de recursos necesarios para
mi gestion

Mi desempefio es importante para mi crecimiento dentro de la organizacion

Mi supervisor me comunica las politicas y procesos de mi area

Los eventos de entretenimiento dentro de la organizacién propician el acercamiento e
interaccion entre el personal

Conozco el nivel de satisfaccion de los clientes internos/externos del servicio de la
unidad

Respeto la confidencialidad de toda la informacién manejada en la unidad

Conozco toda la documentacién existente relacionada con mis actividades en la
organizacion

La unidad recibe apoyo de otras asociadas para el desarrollo de sus funciones

La unidad permite la flexibilizacion de horarios para estudios

Me siento en libertad de revisar y solicitar la informacién que requiera para realizar mis
actividades

Considero que mi supervisor es flexible ante las peticiones o apoyo que solicito

Existen programas que incentivan optimizar el aprovechamiento de los recursos de la
unidad
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Iltem

16

17

18

19
20

21

22

23
24

25

26

27

28

29

30

31
32

33

34
35
36
37

38

39
40

NO

Existen programas de induccion para los nuevos ingresos con el fin de incorporarlo a
las actividades de la unidad

Las actividades asignadas estan acordes con los recursos (materiales, tiempo,
finanzas y equipos) que dispongo para ejecutarlas

Percibo que los objetivos asignados en la unidad estan alineados con los objetivos del
negocio

Me siento con motivacién para sugerir nuevas maneras de realizar mi trabajo

Considero que el trabajo en equipo influye positivamente en el logro de los objetivos

Al trabajar en equipo mantengo junto a mis compafieros responsabilidad compartida
de los resultados logrados

La organizacién cuenta con un programa de adiestramiento que puede
proporcionarme capacitaciéon de acuerdo a mi crecimiento profesional

Recibo retroalimentacion sobre mi desempefio

Considero que la retroalimentacion sobre mi desempefio me ayuda a mejorar

Considero que mi trabajo permite planificarme de manera tal que puedo ocuparme de
mi familia y otras actividades

Mi unidad promueve el ahorro en el manejo de los recursos designados

En mi trabajo se consideran las sugerencias de los clientes o usuarios para ampliar y
mejorar la calidad de los productos y servicios generados en la unidad

La unidad cuenta con indicadores de desempefio que permiten observar el
cumplimiento de los objetivos establecidos

Me siento comprometido para alcanzar los objetivos establecidos en cada ejercicio

La organizacion me brinda alternativas creando un ambiente adecuado para
desempefiarme en mi puesto

Conozco los resultados de mi desempefio en cada ejercicio

En mi trabajo existe comunicacion oportuna entre las diferentes areas

La unidad ha participado en el desarrollo de productos innovadores presentes en el
mercado

El acceso a la informacién de la unidad esta autorizado de acuerdo al grado de
confidencialidad de la misma

En mi area estamos comprometidos al trabajo en equipo

La organizaciéon me brinda estabilidad laboral

En la organizacién se considera la trayectoria profesional del personal para ser
promovidos

Me siento en libertad de sugerir a la unidad modificaciones a mis objetivos
establecidos

Mi supervisor hace seguimiento del cumplimiento de la capacitacion programada

Se utilizan herramientas que permiten la evaluacion objetiva de mi desempefio
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Iltem

41

42

43
44

45

46

47
48

NO

Cuando descubro oportunidades de mejora en mi gestion me muestro receptivo a
realizar los cambios necesarios

Percibo la importancia para la organizacién del mantenimiento de las relaciones
armoniosas entre el personal

Tengo definidas claramente las funciones de mi puesto

En mi area el trato entre todo el personal es respetuoso

Esta a mi alcance la documentacion corporativa soélo para ser consultado dentro de la
organizacion

En la organizacion existen politicas de reconocimiento para el personal por su
desempefio y aportes al logro de los objetivos y metas

Conozco el impacto de los resultados de mi desempefio en el logro de las metas de la
organizacion

Mi trabajo esta alineado con las actividades establecidas para mi equipo de trabajo
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ANEXO B. FORMATO PROPUESTO PARA INFORME DE GESTION DE
INDICADORES

Cédigo del formato Fecha

Nombre del indicador

Periodo evaluado

Responsable

Descripcion breve del indicador

Meta establecida

Fuentes de informacion

Frecuencia de evaluacién del indice

Variables

Modelo matematico

Desarrollo

Conclusion

Recomendacioén
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ANEXO C. FORMATO PROPUESTO PARA MATRIZ DAFO

Analisis interno Analisis externo

Negativo Debilidades Amenazas

Positivo Fortalezas Oportunidades



ANEXO D. PRIMORDIO DE LISTA DE VERIFICACION PROPUESTA

N° item Conforme | P/conforme | No conforme Observaciones
1 |éLos procesos dela unidad de |+D se encuentran documentados?

2 |éExiste un manual dela calidad?

3 |éLos documentos exixtentes muestran evidencias de control de creacion y modificacion?

4 |éla documentacion existente corresponde a la versién mas actualizada?

5 |ila documentacidn existente se encuentra en una ubicacién de facil acceso a todos los asociados?

6 |éExiste un sistema de clasificacién de documentacién?

7 |éCada asociado posee un cuaderno de registro de actividades?

8 |iCada prototipo desarrollado posee una carpeta de registros cronoldgicos?

9 |éla unidad de I+D participa en programas de capacitacion de sus asociados?

10 |iLos asociados participan en redes de expertos, congresos, seminarios?

11 |iCada prototipo desarrollado posee un documento de inicio de proyecto validado por la unidad de I+D y el cliente solicitante?
12 |éila unidad de I+D pide a sus clientes evaluar su gestion?

13 |éSeregstrany tratan las quejas y reclamos?

14 |iCada proyecto de desarrollo posee un plan de ejecucién?

15 |éilos requisitos de los prototipos desarrollados fueron claramente especificados desde el inicio del proyecto?
16 |iLa documentacidn generada en la unidad de 14D es revisada y validada por la directiva dela misma?

17 |éLos asociados conocen y entienden sus responsabilidades y deberes en la unidad?

18 |éilos asociados participan en la fijacion de metas u objetivos anuales?

19 |iLos asociados participan en actividades de capacitacion referidas al coaching?

20 |élos asociados participan en actividades de capacitacion referidas a la formacién de equipos de alto desempefio?
21 |éCada prototipo es identificado con un nimero y sigue una secuencia consecutiva?

22 |éLos asociados participan en procesos de comparacion de resultados de mediciones intralaboratorio?

23 |élos asociados participan en procesos de comparacién de resultados de mediciones extralaboratorio?

24 |iCada proyecto de investigacion es revisado y aprobado por |la directiva de la unidad de I+D?

25 |éLos proyectos de desarrollo culminados poseen registros de férmulas ensayadas, con resultados y conclusiones?
26 |éLos proyectos de desarrollo culminados poseen registros de férmulas alternativas propuestas?

27 |éExisten planes de calibracién de todos los equipos de medicién de la unidad de [+D?

28 |éla calibracidon de todos los equipos de la unidad se encuentran vigentes?

29 |éCada desarrollo culminado posee un informe entregado a la directiva de la unidad?

30 |éSerealizan reuniones de generacion deideas?

31 |[éSerealizan revisiones sobre tendencias del mercado aplicadas al desarrollo de bebidas no alcohédlicas?
32 [éExiste un sistema de seleccidn de ideas formal?

33 |¢Los asociados de la unidad de I+D participan en varios proyectos simultaneamente?

34 |éSon permitidas las reuniones de generacion de ideas en ambientes fuera del laboral?

35 |élos asociados participan en jornadas cientificas?

36 |é¢Se promocionan las mejores ideas a través de algun sistema de premiacion?

37 |élainfraestructura dela unidad posee condiones higiénicas y tecnoldgicas adecuadas para la 14D?

38 [éSeregistran las condiciones de temperatura y humedad en el laboratorio?

39 |¢El lugar detrabajo es limpio y ordenado?

40 |éExiste un encargado del manejo deinventarios?

41 |éElinventario fisico coincide con el digital?

42 |¢Cada asociado conoce los costos aproximados de la materia prima de sus proyectos?

43 |éla unidad de 1+D proporciona informacién clara sobre especificaciones de productos a comprar?

44 |[¢la unidad de |+D se asegura de la comprensidn de estos requisitos por parte de los proveedores?

45 [¢La unidad de I+D exige la entrega de certificados de calidad de cada item comprado?

46 |éExiste un procedimiento de evaluacidn de proveedores?

47 |éCada proyecto de desarrollo es supervisado siguiendo el plan de actividades establecido desde el inicio?
48 |[¢Cada plan de ejecucion de proyectos culminado es revisado y aprobado por la directiva de la unidad?

49 |éSerealizan reuniones de seguimiento de indices de desmpefio de la unidad de 1+D?

50 |éExiste un programa de auditorias internas establecido?

51 |¢la unidad de |+D registra las oportunidades de mejora encontradas y su plan de accion correspondiente?
52 |éSe verifica la ejecucidn de las acciones correctivas propuestas?

53 |éLos clientes dela unidad de I+D evaluan su desempefio periodicamente?
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