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RESUMEN

C.A Ron Santa Teresa es una empresa venezolana de mas de 200 afios de
tradicion dedicada a la produccion y comercializacion de bebidas alcohdlicas,
donde la innovacion es una actividad fundamental para el crecimiento y
sostenibilidad del negocio. Para ello es necesario contar con un sistema soélido y
adaptado a sus necesidades que permita disefiar, planificar, controlar y monitorear
las actividades relacionadas al desarrollo de nuevos productos, por lo cual; la
presente Tesis de Grado que estudia el comportamiento de los proyectos de
desarrollo de nuevos productos para el periodo 2015 — 2016 busca disefar un plan
de gestién del tiempo considerando como punto de partida su procedimiento
actual compuesto por las etapas de iniciacién, conceptualizacion, planificacion,
desarrollo, ejecucion, lanzamiento y monitoreo siguiendo las recomendaciones del
PMI (2013), metodologia StageGate entre otras buenas practicas para el manejo
de procesos de innovacion. Para ello se utilizaron técnicas y herramientas la
observacion directa, entrevistas a expertos, listas de chequeo, cuestionario y un
software de gestion de proyectos (Smartsheet) para la construccion del
cronograma de actividades.

Palabras Clave: C.A. Ron Santa Teresa. Plan de Gestion del Tiempo,
Desarrollo de Productos
Linea de Trabajo: Gestion del Tiempo en Proyectos
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INTRODUCCION

En la actualidad cada vez son mas las empresas que involucran metodologia de

proyectos para el control y andlisis de su gestion.

Ron Santa Teresa, una empresa venezolana dedicada a la produccion y
comercializacion de bebidas alcohdlicas de mas de 200 afios de tradicion esta
consciente que la innovacion y el desarrollo de nuevos productos juega un papel
fundamental en su crecimiento y permanencia dentro del negocio. Para ello es
necesario contar con una estructura que le permita gestionar los proyectos de

desarrollo de nuevos productos de una manera mas eficiente.

La presente investigacion tuvo como objetivo disefiar un plan de gestién del
tiempo para la planificacion, control y monitoreo de las actividades relacionadas al
desarrollo de productos bajo las recomendaciones propuestas por el PMI 2013.Por
lo tanto para el logro del objetivo de la investigacidn se propuso caracterizar
metodologias aplicadas al desarrollo de nuevos productos, evaluar el
comportamiento de los proyectos de desarrollo en curso, definir actividades,
desarrollar el cronograma, determinar los elementos en forma de entradas, salidas
y herramientas recomendados por el PMI; para el disefio de un plan de gestién del

tiempo adaptado a las necesidades de la organizacion.

El método planteado para la consecucion de los objetivos estuvo basado en una
investigacion aplicada, utilizando como herramientas para la recopilacion y analisis
de informacion, la observacion directa del comportamiento de los proyectos,
entrevistas a expertos, listas de chequeo, matriz DOFA, estadistica descriptiva y el

empleo de un software de gestién de proyectos.

El trabajo de investigacion esta constituido por siete capitulos. El primer capitulo
comprende el planteamiento del problema, en el segundo capitulo el marco teérico
y conceptual dentro del cual se enmarca la investigacion, el tercero el marco
metodologico constituido por las herramientas utilizadas para el logro de los

objetivos, el cuarto capitulo describe el marco organizacional donde se desarrolla



la investigacion, el quinto capitulo desarrolla los objetivos planteados en la
investigacion. El sexto analisis de resultados, el séptimo las conclusiones y
recomendaciones y por ultimo las referencias bibliograficas.



CAPITULO I.PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

En el presente capitulo se exponen los hechos y razones que motivaron a la
realizacion del estudio, asi como el planteamiento de los objetivos, sistemizacion,

definicion del alcance y limitaciones para el desarrollo de la investigacion.

1.1 Planteamiento del Problema

La industria de productos de consumo masivo en Venezuela durante mas de 20
afos ha estado orientada a la produccion. Obtener rentabilidad es la razén de ser
del negocio. Sin embargo, gracias a factores como el crecimiento global, la
competitividad, las exigencias de calidad, productos innovadores, entre otros, han
obligado a las empresas a asimilar los cambios y adaptarse al dinamismo del

mercado para garantizar su crecimiento y permanencia(Pefa, 1998).

Las empresas en la actualidad han entendido la necesidad de crear un
Departamento de Investigacion y Desarrollo de nuevos productos; una unidad
productiva cuya misién es asegurar el crecimiento y fortalecimiento de la empresa
a través de la implantacion de proyectos de innovacion que generan ganancias
para la organizacion, asegurando la planificacion, verificacion y validacién del
disefio de sus productos a través de la satisfaccion de las necesidades del cliente
(1ISO 9001,2015).

Sin embargo muchas empresas aun cuando disponen de un area especifica y
recurso humano destinado para tal fin han encontrado que aproximadamente solo
el 20% de sus proyectos culminan satisfactoriamente (Palacios, 2005) en términos
de alcance, calidad, costo o tiempo. Esto supone que de alguna forma no se
cumplen los objetivos iniciales que dieron lugar al proyecto, ni se generan los

beneficios esperados a partir de la inversion inicial.



En funcion a esto se detectaron que entre algunos de los factores determinantes
del fracaso de los proyectos se encuentran tanto una planificacion deficiente o
ausente, asi como un bajo o deficiente control de la misma. De mantenerse esta
tendencia generalmente las empresas incurren en aumento de costos directos e
indirectos, baja de productividad y en especial el costo de oportunidad que implica

no culminar bajo las especificaciones acordadas.

Asi mismo, dentro del disefio del proceso de planificacion, la utilizacion de
metodologias puede ser considerada como un aspecto critico ya que
generalmente en las empresas las deficiencias en su aplicacion son
principalmente justificadas por “falta de tiempo” y terminan siendo utilizadas sin el
valor que agrega para cumplir con normas o procesos de auditorias; pero no por lo

gue verdaderamente son; el eje del proyecto.

Todo esto supone a lo largo de cada etapa del proyecto que se deberia aplicar un
sistema formal no solo por su caracter estricto en la asignacion de tiempo y
recursos, sino también por la forma de planificar las acciones y esfuerzos del
equipo; lo que se traduce en maximizar el rendimiento y lograr el éxito de

proyecto.

Ahora bien, la Direcciébn de Marca y Estrategia de C.A. Ron Santa Teresa
(CARST) a través de su Departamento de Desarrollo esta a cargo de dar
respuesta a las necesidades del mercado en cuanto a innovacion se refiere. Esta
area administra en promedio un portafolio de 5-10 proyectos por afio con
tendencia a incrementarse; y aunque cuenta con un sistema basico para controlar
sus proyectos se hace imperiosa la necesidad de establecer una metodologia

clara para gestionar las actividades de desarrollo de productos.



1.1.1 Formulacién del Problema.

En funciébn a lo antes mencionado se plantea la siguiente interrogante cuya

respuesta viene dada por el desarrollo de la investigacion:

¢,Como seria el disefio de un plan de Gestion del tiempo de los proyectos de
desarrollo de nuevos productos en la Gerencia de Mercadeo Estratégico de la

empresa C.A. Ron Santa Teresa?

1.1.2 Sistemizacién del Problema.

e (/COmo es el comportamiento de los proyectos de desarrollo de nuevos
productos de CARST que se encuentran actualmente en curso?

e (Qué metodologias son actualmente aplicadas para describir procesos de
desarrollo de nuevos productos?

o ¢ Cudl es el plan de Gestion del tiempo de los proyectos de desarrollo de
nuevos productos de CARST?

e ¢ Cuales son los lineamientos de ejecuciéon del plan de gestion del tiempo

de los proyectos de desarrollo de nuevos productos de CARST?

1.2 Objetivos de la Investigacién

A continuacion, se presentan los objetivos planteados que se desarrollaron
durante la investigacion definidos para dar respuesta al planteamiento del

problema.
1.2.1 Objetivo General.
Disefiar un Plan de Gestion del Tiempo para los proyectos de Desarrollo de

Nuevos Productos de la Gerencia de Mercadeo Estratégico en la empresa C.A.
Ron Santa Teresa.



1.2.2 Objetivos Especificos.

e Describir el comportamiento de los proyectos de desarrollo de nuevos
productos de CARST en el periodo 2015 — 2016.

e Caracterizar las metodologias aplicadas en el desarrollo de nuevos
productos en la organizacion.

e Formular el plan de gestion de tiempo de los proyectos de desarrollo de
nuevos productos en curso en CARST.

e Elaborar los lineamientos de implementacion del plan de gestion del tiempo

de los proyectos de desarrollo de nuevos productos en CARST.

1.3 Justificacion de la Investigacion.

Los gerentes a menudo afirman que entregar los proyectos a tiempo es uno de los
mayores retos de su gestion. Si no existe una debida programacion que trabaje en
la interrelacion y coordinacién de todos los elementos que lo conforman los

efectos pueden ser desfavorables y hasta pueden llevar al fracaso del mismo.

El comportamiento de los proyectos contempla actividades complejas y a veces
dificiles de manejar lo que se traduce en la necesidad de definir sistemas
especiales y adaptados a la dinamica de cada organizacion para poder

gestionarlos y controlarlos adecuadamente.

En la empresa Ron Santa Teresa, especificamente en sus proyectos de Desarrollo
de Nuevos Productos se observa deficiencias en su proceso de gestion del
tiempo, lo que ha ocasionado retrasos en las fechas de entrega de productos,
incremento en costos, pérdida de credibilidad con clientes internos, barreras en la
comunicacion entre los equipos de trabajo y no menos importante el costo de

oportunidad que ocasiona no introducir el nuevo producto en el mercado a tiempo.



En vista de lo antes expuesto el trabajo de investigacion planteado pretende
mejorar el sistema de Gestidn del tiempo en los proyectos de Desarrollo de
productos en CARST, a través de la estandarizacion de sus procesos, lo cual
contribuya a minimizar el impacto de las situaciones mencionadas aplicando una
practica validada internacionalmente como es el proceso de Gestion del tiempo
recomendado por el PMI 2013. Asi como ofrecer al investigador y futuros tesistas
la oportunidad de obtener conocimientos sobre la aplicacién de esta practica en un

area vital para las empresas como es la innovacion.

1.4 Alcance

El alcance de la investigacion fue el disefio de un plan de Gestion del tiempo para
los proyectos de desarrollo de productos de CARST. Su implementacion, control y
seguimiento quedan bajo la responsabilidad de la C.A. Ron Santa Teresa.

Se estudiaron los proyectos del periodo 2015 a 2016, ya que no se cuenta con
data confiable de proyectos que ya fueron implementados antes de la fecha de

inicio del presente trabajo de investigacion.

1.5 Limitaciones de la Investigacion.

Dentro del portafolio de proyectos correspondientes al periodo 2015 a 2016 de la
Direccion de Marca y Estrategia (18) se encuentran al menos 2 que por su

caracter confidencial la empresa solicita no ser incluidos dentro del estudio.

Algunos de los proyectos tuvieron cambios de alcance (7), lo que impacté en el
analisis de la informacion, por lo tanto fueron descartados. En vista de la dinamica
del pais, inflacion, relacion con proveedores y disponibilidad de insumos, al
término del Trabajo Especial de Grado la alta gerencia solicité la suspension

temporal de 2 proyectos por lo cual solo se cont6 con 7 para realizar la propuesta.



CAPITULO Il: MARCO TEORICO

En el presente capitulo se desarroll6 la teoria que soportd la investigacion con

base en los antecedentes, fundamentos teoricos, bases legales derivadas del

planteamiento del problema.

2.1 Antecedentes.

La Revista Cientifica Pensamiento y Gestion en su articulo Propuesta
Metodoldgica para el Desarrollo de Productos Ramirez (2011) plantea
una propuesta metodolégica del proceso de desarrollo de productos, que se
enmarca dentro del disefio estratégico, que tiene como objetivos reducir los
costos del proceso, disminuir los tiempos de desarrollo y evitar los ciclos
repetitivos en el proceso. El autor estudia las etapas en que se desagrega
el proceso asi como la interrelacion entre los equipos involucrados.Esta
guia estructurada es aplicable a cualquier proyecto de desarrollo de
productos independientemente del tipo de empresa y &mbito de accion.

Palabras clave: Interdisciplinario, competitividad, equipo, brief.

Sandoval (2012) en su Trabajo de Grado de Maestria Propuesta de un
sistema de planeacién operativa para el desarrollo de nuevos
productos, expone la necesidad de disefiar un plan de actividades para el
manejo de los proyectos de desarrollo de nuevos productos basado en la
interaccion de distintas areas de trabajo. El objetivo de la investigacion fue
proponer un sistema de planeacién operativa que contribuyera al desarrollo
de productos de manera eficiente, asi como mejorar los procesos de
comunicacion y coordinacion entre las areas de trabajo involucradas. Este
estudio aplicado a un caso real ofrece informacion metodolégica de interés

en cuanto a la aplicacibn de cronogramas de actividades, asi como la



interaccidn entre areas que puede ser extrapolable a cualquier tipo de

proyecto de desarrollo de productos.

Palabras clave: PROBIOMED, sistema de planeacion operativa, desarrollo

de productos, cédula de control.

Moreno (2013) en su Trabajo de Grado Las Actividades de Pre desarrollo
en la innovaciéon de productos, analiza una metodologia para el
desarrollo de productos dada la importancia de la innovacién para la
supervivencia de las empresas en el entorno competitivo actual.

La investigacion estudia las actividades de pre desarrollo como un factor
determinante para el éxito del proceso de innovacion de productos,
generando un mayor entendimiento y control de todas sus fases, brindando
mayor rentabilidad y participacion de mercado. El aporte del estudio fue
ofrecer recomendaciones de como gestionar eficazmente estas actividades,
asi como su repercusion sobre los resultados obtenidos. Es aplicable a
cualquier tipo de proyecto, ya que brinda lineamientos mediante un plan

general para la planificacion y control de los proyectos.

Palabras clave: Innovacién, Pre desarrollo, proceso de desarrollo de

productos, modelo.

Spalek (2014) en su articulo, encontrando una nueva forma de
incrementar la eficiencia de la gestién de proyectos en términos de
reduccién de tiempo propone la idea de crear planes especificos de
trabajo para mejorar la gestion de proyectos en la empresa utilizando la
metodologia de evaluacion del nivel de madurez en cuatro areas: Recursos
Humanos, Técnicas y Métodos, Ambiente y Gestion del Conocimiento. Esta
investigacién aporta un modelo replicable para reducir el tiempo en los

proyectos vs el incremento en el nivel de madurez de las areas estudiadas



lo cual deriva en la determinacion de lineas de accién y propuestas de

optimizacion.

Palabras clave: Gestion del conocimiento, reduccion del tiempo, modelo,

nivel de madurez.

Cobo y Gonzélez (2016) en su Trabajo de Grado de Maestria Creacion de
una guia préactica para la gerencia de proyectos de innovacion
tecnologica enfocada en aplicaciones maviles, realiza una revision
literaria de metodologias utilizadas en proyectos de innovacion; donde el
aporte principal a este trabajo de investigacion es el enfoque de la
aplicacion de la metodologia StageGate. Este modelo brinda informacion
para manejar el proceso de nuevos productos, desde una idea hasta el
lanzamiento de un producto. Se basa en un nimero de etapas 0 pasos
determinados. Cada etapa consiste en un conjunto de ciertas actividades
paralelas, que se deben terminar con éxito antes de obtener la aprobacion
de la gerencia, para proceder a la siguiente etapa en el desarrollo del

mismo.

Palabras clave: innovacién, StageGate, metodologias, Lean Startup,

Extreme Programming, Canvas, DesignThinking.

Jaramillo (2015), en su Trabajo de Grado de Maestria Propuesta de
implementacién de una oficina de proyectos (PMO) en la empresa
eléctrica regional Centro Sur C.A. pretende establecer las principales
ventajas que ofrece la implementacion de una PMO, sobre el manejo
tradicional de proyectos. La metodologia propuesta busca optimizar los
resultados y mejorar la calidad de los productos finales, realizando un
seguimiento continuo de las diferentes etapas que forman parte de los
proyectos, como son: inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control, y

cierre. Esta investigacion aporta conocimientos sobre los tipos de
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estructuras organizacionales que adaptadas a las necesidades de las
empresas, asi como la instalacion de una PMO, sus integrantes y funciones

contribuyen al adecuado control y seguimiento de los proyectos.

Palabras clave: PMO, estructura organizacional, metodologia.

2.2 Fundamentos Teoricos

A continuacion, se presentan los aspectos tedricos tomados como referencia para

el desarrollo de la investigacion.

2.2.1 Los Proyectos.

Descrito en forma general, un proyecto es la busqueda de una solucion inteligente

al planteamiento de un problema tendente a resolver una necesidad Baca (2001).

Un proyecto es un esfuerzo temporal emprendido para lograr un objetivo particular
Heerkens (2002)

En el nivel mas béasico, un proyecto es en realidad la respuesta a una necesidad,
la solucién a un problema. Ademas, es una solucién que promete un beneficio -

generalmente un beneficio financiero.

La finalidad para la mayoria de los proyectos en las empresas consiste en ganar

dinero o ahorrarlo.

Por otra parte, un proyecto estd constituido por una serie de pequefios trabajos
bien definidos (tareas) y en secuencia (calendario) que normalmente culmina en la

creacion de un producto final o productos (entregas) Heerkens (2002).

Segun Palacios (2005), un proyecto es un trabajo que realiza una organizacion
con el objetivo de dirigirse hacia una situacion deseada, definiéndolo como un
conjunto de actividades orientadas a un fin comun, que tienen un comienzo y una

terminacion.
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Los proyectos son evolutivos ya que tienen un ciclo de vida donde existen

transformaciones y se obtienen productos terminados (bienes o servicios).

2.2.2 Ciclo de Vida del proyecto

Segun Heerkens (2002) los proyectos estan compuestos por cuatro fases;

iniciacion, planificacion, ejecucion y cierre.

Inicio del | Organizacion Ejecucion del Trabajo Cierre del
Proyecto |y Preparacidn Proyecto
L= R . .
”» Ll
§ e s
Lred
s é 'e “
5]
= = o “
= -5 " Ll
el
fal Ll i
[y =] s [
- b .
- *
PR - t‘
! | e
Salidas de Acta da Flan para la Entragables Documentos
la Direccion Constitucion Dirgccion Aceptados del Proyecto
de Proyectos  del Proyecto del Proyecio Tiempo » Archivados

Figura 1. Ciclo de vida de los proyectos.
Fuente PMI 2013

En la fase de iniciacion se describe el proyecto, se plantea la adecuada respuesta
a la necesidad y se definen los entregables y el trabajo que se realizara. Asi como
la necesidad de construir el grupo de trabajo, se analiza la viabilidad y la

justificacion de para su implementacion.

En la fase de planificacion la solucion definida para el proyecto es desarrollada
con el mayor detalle posible, se establecen los tiempos de duracion, secuencia y
recursos necesarios para cada actividad junto con la estrategia para su ejecucion

y aprobacion de entregables.
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Durante la tercera fase, la fase de ejecucion, el proyecto es monitoreado
constantemente y se realizan los ajustes necesarios a medida que se desarrolla el

proyecto documentando las variaciones vs lo planificado.

En esta fase el equipo de proyecto continla enfocado en el cumplimiento de los

objetivos acordados al inicio del proyecto.

La fase de cierre “Close-Out” el énfasis del equipo esta en la verificacion de
entregables y satisfaccion del cliente. Asi como en la documentacién de las

lecciones aprendidas obtenidas a lo largo del ciclo vida del proyecto.

2.23 Gerencia de Proyectos

La Gerencia de proyectos esta definida como una disciplina desarrollada para
organizar y administrar recursos de forma tal que un proyecto sea culminado
satisfaciendo las necesidades del cliente en términos de alcance, costo, tiempo y
calidad; esto implica ejecutar una serie de actividades que consumen los recursos

monetarios, humanos, en tiempo, materiales, entre otros.

Palacios (2005), define un proyecto como un trabajo que realiza una organizacion
con el objetivo de dirigirse hacia una situacion deseada. Conjunto de actividades

orientadas a un fin comun, que tiene un comienzo y una terminacion.

Ahora bien, el PMI (2013), lo define como un esfuerzo temporal que se lleva a
cabo para crear un producto, servicio o resultado Unico. Cada vez es mas
frecuente que las empresas disefien sus propios modelos de gestion que les

permitan planificar y administrar con éxito sus proyectos.

2.2.4 Los proyectos vs laimprovisacion

Los empresarios de otras épocas en torno a los mecanismos de decision que
valoraban abiertamente la audacia, la intuicion y hasta la malicia, han pasado de

moda afortunadamente, y han sido reemplazados por el rigor y la racionalidad de
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los estudios de Pre inversion (especialmente en proyectos complejos que suponen
rigurosas elaboraciones a nivel de factibilidad) en la toma adecuada de las
decisiones de asignaciéon de recursos (Giraldo & Polanco 2009).

Debido a los nuevos paradigmas de la economia surgidos de los modelos de
apertura, internacionalizacién y globalizacion, los inversionistas tienden a ser mas
cautos en el destino que le daran a sus recursos, estimulados principalmente por
la necesidad de competir en forma eficiente tanto en los mercados internacionales
como en los domésticos, otorgando la ponderacion y el peso adecuado y
equilibrado a todos y cada uno de los aspectos que se manifiestan como variables
relevantes para la toma de decisiones (Giraldo & Polanco 2009).

2.2.5 Planificacion de proyectos

Una de las etapas de mayor impacto en la gestion de un proyecto es la etapa de
planificacion, ya que es ahi donde se disefia la ruta para que las actividades se
desarrollen de la manera mas coordinada y eficiente posible. Es una herramienta
para la toma de decisiones que consiste en definir las actividades, recursos y
tiempo para ejecutar un proyecto. En esta etapa se implementan los procesos
requeridos para definir el alcance, refinar los objetivos y definir el curso de accion
requerido para alcanzar los objetivos planteados para el proyecto PMI (2013).

Los procesos de planificacién desarrollan el plan para dirigir el proyecto y los

documentos de validacion que permitirAn monitorear su curso Yy llevarlo a cabo.

2.2.6 Procesos de planificacion del tiempo.

Si bien es cierto que para cada area de conocimiento existe un grupo de procesos
que transcurren desde la iniciacion hasta el cierre del proyecto (Tabla 1), es de
interés de la investigacién desarrollar aquellos relacionados al grupo de procesos

de planificacion del tiempo.
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Tabla 1.Mapa de Procesos de la Gerencia de proyectos

Area de - L ) - } )
i Inicio Planificacién Ejecucion Monitoreo y control Cierre
Conocimiento
Desarrollar el o ) Momt_orear y controlar el
Dirigir y gestionar trabajo del proyecto
acta de ) . } Cerrar el
Integracion I Desarrollar el plan para la direccién del proyecto el trabajo del
9 constitucion del Realizar el control proyecto o fase
to proyecto ) 1z )
proyec integrado de cambios
Planificar la gestion del alcance
Recopilar requisitos Validar el alcance
Alcance -
Definir el alcance Controlar el alcance
Crear la EDT
Planificar la gestion del cronograma
Definir las actividades
Secuenciar las actividades
Tiempo ) o Controlar el cronograma
Estimar los recursos de las actividades
Estimar las duraciones de las actividades
Desarrollar el cronograma
Planificar la gestion de costos
Costos Estimar los costos Controlar los costos
Determinar el presupuesto
Realizar el
Calidad Planificar la gestién de la calidad aseguramiento de Controlar la calidad
calidad
Adquirir el equipo
del proyecto
Desarrollar el
Recursos humanos Planificar la gestién de RRHH equipo del
proyecto
Dirigir el equipo del
proyecto
Area de - e ) - ) )
e Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y control Cierre
Conocimiento
Comunicaciones o L B Gestionar las
Planificar la gestién de las comunicaciones L
comunicaciones
Planificar la gestién de riesgos
Identificar los riesgos
Riesgos . s - .
9 Realizar el andlisis cualitativo de riesgos
Realizar el andlisis cuantitativo de riesgos
Planificar la respuesta a los riesgos
Adquisiciones Efectuar las Controlar las Cerrar las

Planificar la gestién de adquisiciones del proyecto

adquisiciones

adquisiciones

adquisiciones

Interesados

Identificar a los
interesados

Planificar la gestién de los interesados

Gestionar la
participacion de los
interesados

Controlar la participacion
de los interesados

Fuente: PMI (2013).
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http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/43/desarrollar-el-acta-de-constitucion-del-proyecto
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/43/desarrollar-el-acta-de-constitucion-del-proyecto
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/43/desarrollar-el-acta-de-constitucion-del-proyecto
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/43/desarrollar-el-acta-de-constitucion-del-proyecto
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/44/desarrollar-el-plan-para-la-direccion-del-proyecto
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/45/dirigir-y-gestionar-el-trabajo-del-proyecto
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/45/dirigir-y-gestionar-el-trabajo-del-proyecto
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/45/dirigir-y-gestionar-el-trabajo-del-proyecto
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/46/monitorear-y-controlar-el-trabajo-del-proyecto
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/46/monitorear-y-controlar-el-trabajo-del-proyecto
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/47/realizar-el-control-integrado-de-cambios
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/47/realizar-el-control-integrado-de-cambios
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/48/cerrar-el-proyecto-o-fase
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/48/cerrar-el-proyecto-o-fase
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/49/planificar-la-gestion-del-alcance
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/50/recopilar-requisitos
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/51/definir-el-alcance
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/52/crear-la-edt
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/53/validar-el-alcance
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/54/controlar-el-alcance
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/55/planificar-la-gestion-del-cronograma
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/56/definir-las-actividades
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/57/secuenciar-las-actividades
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/58/estimar-los-recursos-de-las-actividades
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/59/estimar-la-duraciones-de-las-actividades
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/60/desarrollar-el-cronograma
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/61/controlar-el-cronograma
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/62/planificar-la-gestion-de-costos
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/63/estimar-los-costos
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/64/determinar-el-presupuesto
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/65/controlar-los-costos
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/66/planificar-la-gestion-de-la-calidad
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/67/realizar-el-aseguramiento-de-calidad
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/67/realizar-el-aseguramiento-de-calidad
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/67/realizar-el-aseguramiento-de-calidad
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/68/controlar-la-calidad
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/69/planificar-la-gestion-de-rrhh
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/87/adquirir-el-equipo-del-proyecto
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/87/adquirir-el-equipo-del-proyecto
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/88/desarrollar-el-equipo-del-proyecto
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/88/desarrollar-el-equipo-del-proyecto
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/88/desarrollar-el-equipo-del-proyecto
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/70/dirigir-el-equipo-del-proyecto
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/70/dirigir-el-equipo-del-proyecto
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/71/planificar-la-gestion-de-las-comunicaciones
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/72/gestionar-las-comunicaciones
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/72/gestionar-las-comunicaciones
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/74/planificar-la-gestion-de-riesgos
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/75/identificar-los-riesgos
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/76/realizar-el-analisis-cualitativo-de-riesgos
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/77/realizar-el-analisis-cuantitativo-de-riesgos
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/78/planificar-la-respuesta-a-los-riesgos
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/80/planificar-la-gestion-de-adquisiciones-del-proyecto
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/89/efectuar-las-adquisiciones
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/89/efectuar-las-adquisiciones
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/81/controlar-las-adquisiciones
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/81/controlar-las-adquisiciones
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/82/cerrar-las-adquisiciones
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/82/cerrar-las-adquisiciones
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/83/identificar-a-los-interesados
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/83/identificar-a-los-interesados
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/84/planificar-la-gestion-de-los-interesados
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/85/gestionar-la-participacion-de-los-interesados
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/85/gestionar-la-participacion-de-los-interesados
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/85/gestionar-la-participacion-de-los-interesados
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/86/controlar-la-participacion-de-los-interesados
http://pmbok.certificacionpm.com/proceso/86/controlar-la-participacion-de-los-interesados

2.26.1

Planificar la gestion del cronograma.

Planificar la gestiéon del cronograma es un proceso documental cuya principal

salida dara las pautas para una correcta gerencia del tiempo. Tomando como

referencia toda la informacion previa llega el momento en que se requiere

reflexionar sobre cémo se desea administrar el tiempo, qué procedimiento se

seguiran, como se abordaran las contingencias que se vayan produciendo en el

proyecto y en definitiva como se controlara el cronograma del proyecto (figura 2).

Entradas
r

*Plan para la
direccion del
proyecto.

*Acta de
constitucién del
proyecto

*Factores
ambientales de la
empresa

*Activos de los
procesos de la
organizacion

L

Herramientas

oy )
*Técnicas
analiticas
*Reuniones
+Juicio de expertos

L J

P

Salidas

&

*Plan de Gestion del
cronograma

Figura 2. Planificar la Gestién del Cronograma: Entradas, herramientas y salidas.

2.2.6.2

Fuente: PMI (2013).

Definir las actividades

Definir las actividades de un proyecto (figura 3) implica conocer todo el trabajo que

se ha de realizar.
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Entradas Herramientas Salidas

*Plan de Gestion del (’ Descomposicion f-Lista de actividades
Cronograma * Planificacion * Atributos de la

*Linea base del gradual actividad
alcance «Juicio de expertos *Lista de Hitos

* Factores
ambientales de la
empresa

*Activos de los
procesos de la
organizacion

J U J .

Figura 3. Definir actividades: Entradas, herramientas y salidas.
Fuente: PMI (2013).

2.2.6.3 Secuenciar las actividades

Una vez que se han identificado todas las actividades que integran un proyecto
deben ser organizadas por orden de realizacion, es decir; secuenciarlas (figura 4).

Entradas Herramientas Salidas
. f ) {

* Plan de Gestion del ) » Método de  Diagrama de red del )

Cronograma diagramacion por cronograma de proyecto
* Lista de actividades precedencia * Actualizaciones a los
« Atributos de la actividad + Determinacion de las documentos del proyecto
+ lista de hitos dependencias
+ Enunciado del alcance * Adelantos y retrasos

del proyecto
* Factores ambientales de
la empresa

* Activos de los procesos
de la organizacion.

. J . J . J

Figura 4. Secuenciar actividades: Entradas, herramientas y salidas.
Fuente: PMI (2013).

2.2.6.4 Estimar los recursos de las actividades

Estimar los recursos de las actividades (figura 5) es un proceso complejo y con
unas implicaciones de gran trascendencia en el proyecto. No se trata solamente

de asignar los recursos mas indicados para cada actividad sino de poder
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determinar el tiempo de asignacion de cada recurso y los requerimientos de

asignacion.

Entradas

*Plan de Gestion del
Cronograma

« Lista de actividades

* Atributos de la
actividad

 Calendario de
recursos

* Registro de riesgos

« Estimacion de costos
de las actividades.

* Factores ambientales
de la empresa.

* Activos de los

procesos d@ la

organizacion.

&

J

L

Herramientas

« Juicio de expertos

* Andlisis de
alternativas

*Datos de
estimaciones
publicados

« Estimacion
ascendente

 Software de Gestion
de Proyectos

.

Salidas

*Recursos requeridos
para la actividad

* Estructura de
desglose de recursos

* Actualizaciones de los
documentos del
proyecto.

J

. J

Figura 5. Estimar los recursos de las actividades: Entradas, herramientas y salidas.

2.26.5

Fuente: PMI (2013).

Estimar las duraciones de las actividades.

El proceso de estimar la duracion de las actividades, tal y como indica la figura 6,

se refiere a poder estimar el tiempo que se necesitara para que una actividad

pueda ser realizada completamente con los recursos estimados en el proceso

anterior.
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Entradas

(- Plan de Gestion del
Cronograma

« Lista de actividades

« Atributos de la actividad

* Recursos requeridos para la
actividad

» Calendario de recursos

» Enunciado del alcance del
proyecto

* Registro de riesgos

« Estructura de desglose de
recursos

« Factores ambientales de la
empresa

* Activos d(-,j,los procesos de la
organizacion

\_ J

Herramientas

« Juicio de expertos
» Estimacion anéloga

« Estimacion por tres
valores

* Técnicas grupales de
toma de decisiones

 Andlisis de reserva

&

* Estimacion paramétrica

J

Salidas

« Estimacion de la A
duracion de la actividad
« Actualizaciones a los
documentos de los
proyectos
L J

Figura 6. Estimar la duracion de las actividades: Entradas, herramientas y salidas.

Fuente: PMI (2013).

2.2.6.6  Desarrollar el cronograma

Una vez definidas las actividades del proyecto, sus dependencias, los recursos

necesarios para abordarlas y su duracion ha llegado el momento de desarrollar el

cronograma, de reflejar de forma visual todo el trabajo que ha de hacerse en el

tiempo acordado (figura 7)
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Entradas Herramientas Salidas

« Plan de Gestion del h f-Anénsis d la red del h *Linea base del h
Cronograma cronograma cronograma.

* Lista de actividades * Método de la ruta critica » Cronograma del

« Atributos de la actividad »Método de la cadena proyecto.

« Diagrama de red del critica + Calendarios del
cronograma del proyecto *Técnicas de proyeqto. .

« Recursos requeridos optimizacién de recursos * Actualizaciones al plan
para la actividad « Técnicas de modelado para la direccion del

+ Calendario de recursos * Adelantos y retrasos proyeqto. .

« Estimacion de la - Comprension del 'Qgétﬂ:zﬁ%%nde; alos
duracio6n de la actividad cronograma proyecto

* Enunciado del alcance *Herramienta de '
del proyecto planificacion.

* Registro de riesgos

* Asignacion de personal
al proyecto

* Estructura de desglose
de recursos

 Factores ambientales de
la empresa

* Activos de los procesos

\_ de la organiza(?ién. J L J . J

Figura 7. Desarrollar el cronograma: Entradas, herramientas y salidas.
Fuente: PMI (2013).

2.2.6.7 Controlar el cronograma.

El concepto de control, independientemente del proyecto, hace referencia al
proceso de comparaciéon del cronograma con lo establecido en el plan inicial y sus
actualizaciones. En este caso se trata de controlar el cronograma para asegurar

gue su desempefio esta alineado con lo establecido en el plan inicial (figura 8)

Entradas Herramientas Salidas
*Plan para la direccién A * Revisiones del * Informacion de
del proyecto desempefio desempefio del trabajo
» Cronograma del * Software de gestion * Pronosticos del
proyecto de proyectos cronograma
* Datos de desempefio * Técnicas de * Solicitudes de cambio
del trabajo OptimiZaCi()n de * Actualizaciones al plan
* Calendarios de recursos para la direccion del
proyecto * Técnicas de proyecto.
+Datos del cronograma modelado » Actualizaciones a los
« Activos de los * Adelantos y retrasos documentos del
procesos de la « Comprension del proyecto.
organizacion. cronograma * Actualizaciones a los
* Herramienta de activos de la
\_ Y, \_ planificacion ) \_ Organizacion. )

Figura 8. Secuenciar actividades: Entradas, herramientas y salidas.
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2.2.7 Caracteristicas del desarrollo exitoso de un producto.

Antes de estudiar las caracteristicas del desarrollo exitoso de nuevos productos es
conveniente definir qué es un producto. Lamb & Hair (2011) lo definen como "todo

aguello, propicio o adverso, que una persona recibe en un intercambio’.

Sin embargo un nuevo producto segun Lamb & Hair (2011) es un producto nuevo
para el mundo, el mercado, el productor, el vendedor o alguna combinacion de

éstos.

Kotler & Armstrong (2013) describen nuevo producto como “productos originales,
mejoras de productos, modificaciones de productos y nuevas marcas derivados de

los esfuerzos de desarrollo de productos de la propia empresa.”

Desde el punto de vista de los inversionistas, una empresa con fines de lucro tiene

como objetivo elaborar productos para comercializarlos y obtener rentabilidad.

Ulrich & Eppinger (2013), menciona cinco dimensiones relacionadas con la
utilidad, que se usan para evaluar el rendimiento de un proyecto de desarrollo de

productos:

- Calidad de producto: La calidad del producto se refleja en la cuota del
mercado y el precio que los clientes estan dispuestos a pagar.
¢, Qué tan bueno es el producto que resulta del trabajo de desarrollo?

¢ Satisface las necesidades del cliente? ¢ Es robusto y confiable?

- Costo de producto: El costo del producto determina cuanta utilidad
corresponde a la empresa por un volumen y un precio particulares de venta.
Este costo incluye gasto en bienes de capital y equipo, asi como en el costo

incremental de producir cada unidad del producto.
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- Tiempo de desarrollo: El tiempo de desarrollo determina el tiempo de
respuesta de la empresa a la competencia y a desarrollos tecnoldgicos, asi
como la rapidez con que la empresa recibe los rendimientos econémicos

del trabajo del equipo.

- Costo de desarrollo: El costo de desarrollo suele ser una parte importante

de la inversion necesaria para alcanzar utilidades.

- Capacidad de desarrollo: La capacidad de desarrollo es una ventaja
competitiva que la empresa puede usar para desarrollar productos con mas

eficiencia y mejor economia en el futuro.

Un alto rendimiento en estas cinco dimensiones debe finalmente llevar al éxito
econOmico; no obstante, otros criterios de rendimiento son también importantes

como la calidad, utilizacion de recursos, administracion del tiempo, entre otros.

2.2.8 Ciclo de vida del producto

Un concepto importante aunque no muy utilizado en la practica dentro de las
empresas es el ciclo de vida del producto (CVP) donde se muestra las etapas de
aceptacion de un producto, desde su introduccion (nacimiento) hasta su
declinacién (muerte). Como se observa en la figura 9, un producto progresa a
través de cuatro importantes etapas: introduccién, crecimiento, madurez y

declinacion.

22



Etapa de Etapa de Etapa de Etapa de
introduccion crecimiento madurez declinacion

Dolares

/ Utilidades

0 /
Tiempo

Figura9. Ciclo de vida general de un producto.
Fuente Lamb & Hair (2011)

El concepto CVP no indica a los gerentes la duracion del ciclo de vida del producto
0 su duracion en cualquier etapa. Tampoco dicta la estrategia de marketing. Solo
es una herramienta para ayudar a elaborar pronésticos de los sucesos futuros y a

sugerir estrategias apropiadas.

Etapa de introduccién. Primera etapa del ciclo de vida del producto en la cual

ocurre el lanzamiento de escala completa de un nuevo producto en el mercado.

Etapa de crecimiento. Segunda etapa del ciclo de vida del producto cuando las
ventas por lo general tienen una tasa creciente, muchos competidores ingresan al
mercado, las empresas grandes pueden empezar a adquirir a otras pequefnas

empresas pioneras y las utilidades son sanas.

Etapa de madurez. Tercera etapa del ciclo de vida del producto durante la cual

las ventas aumentan a una tasa decreciente.

Etapa de declinacion. Una disminucién a largo plazo de las ventas sefala el
inicio de la etapa de declinacion. La tasa de declinacion se rige por qué tan rapido

cambian los gustos del consumidor o se adoptan productos sustitutos.
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2.2.9 Métodos estructurados para el desarrollo de productos

Ulrich y Ep