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RESUMEN

La Organizacion Alimentos es una industria alimentaria cuya planta productiva fue
inaugurada en el 2016. Su principal giro de negocio es la produccion de productos lacteos y
carnicos, asi como el area de panaderia y cocina industrial (platillos preparados y empacados),
donde actualmente se elaboran mas de 60 tipos de productos. El principal canal de venta de la
Organizacion Alimentos es a granel, para hoteles, restaurantes e industrias, conocido como canal
Food Service; seguido por la venta minorista en supermercados y servicio a domicilio. En los
proyectos de desarrollo de nuevos productos para Food Service fue posible identificar una
problemadtica que puede ser descrita como una inadecuada identificacion de requerimientos de la
calidad del proyecto y del producto, una estimacion de tiempos poco certera y el traslado
inoportuno de la informacioén entre los involucrados, en otras palabras, una comunicacién
inefectiva. Por este motivo, aplicando practicas profesionales en el ambito de la gestion de
proyectos para la estandarizacion de las actividades relacionadas con estos, se cre6 un marco de
trabajo de 12 procesos pertenecientes a los 5 grupos de proceso (inicio, planificacion, ejecucion,
monitoreo y control y cierre) y agrupados en 5 areas de conocimiento (integracion, calidad,
alcance, cronograma y comunicaciones) para la gestion de los proyectos de desarrollo de nuevos
productos en la Organizaciéon Alimentos. Ademas, se incluye la propuesta de implementacion
del marco de trabajo. La aplicacion de este marco de trabajo es la solucidn para cerrar las brechas

que la organizacion tiene entre el diagnostico y las BP y resolver la problematica descrita.

Palabras Clave: Industria alimentaria, calidad, gestion de proyectos, estandarizacion, marco
de trabajo, proyecto, comunicacion, desarrollo de nuevos productos, alcance, clientes,

interesados, ambito formal de trabajo.
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ABSTRACT

Organizacion Alimentos is a food industry. Its production facility was inaugurated in 2016,
and its main business is the production of dairy and meat products, as well as bakery and
industrial ready-to-eat foods (precooked or cooked and packaged food), where currently more
than 60 types of products are produced. The main sales channel of Organizacion Alimentos is
bulk production, for hotels, restaurants and food industry, known as Food Service supply chain;
followed by retailing sector through supermarkets and home delivery. By analyzing the Food
Service new product development projects, it was possible to recognize a problem that can be
described as inadequate identification of quality requirements of the project and the product, an
uncertain time estimate and the inopportune transfer of information between those involved, in
other words, ineffective communication. For this reason, a framework of 12 processes disposed
in 5 groups of tasks (initiation, planning, execution, monitoring, and control and closure) and 5
areas of knowledge (integration, quality, scope, schedule, and communications) was created for
the management of new product development projects. The framework was the result of the
application of professional practices in the field in order to standardize the activities related to
project management. In addition, it includes the proposal for the implementation of the
framework. The application of this framework is the solution to close the gaps that the

organization has between the diagnosis and the good practices and it solves the problem

described.

Key Words: Food industry, quality, project management, standardization, framework,
project, communication, new product development, scope, clients, stakeholders, formally

operating practices.
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INTRODUCCION

En el presente documento se desarrolla un marco de trabajo para la gestion de los
proyectos de desarrollo de nuevos productos en la Organizacion Alimentos, por medio de la
aplicacion de practicas profesionales en el ambito de la gestion de proyectos para la

estandarizacion de las actividades relacionadas con estos.

El marco de trabajo consiste en el conjunto de practicas, conceptos y lineamientos
estandarizados para la administracion de proyectos de desarrollo de nuevos productos, desde
las herramientas que se requieran para planificar y ejecutar cada etapa del ciclo de vida de la
administracion del proyecto y de acuerdo con las areas de conocimiento que se administraran,

hasta las plantillas para su seguimiento y control.

El marco de trabajo pretende impactar la problematica identificada en la administracion
de los proyectos de desarrollo de nuevos productos en Organizacion Alimentos, y que puede
ser descrita como una inadecuada identificacion de requerimientos de la calidad del proyecto
y del producto, una estimacion de tiempos poco certera y el traslado inoportuno de la

informacion entre los involucrados, en otras palabras, una comunicacion inefectiva.

Los beneficios esperados de este marco de trabajo son: aumentar la probabilidad de éxito
de los proyectos de desarrollo de nuevos productos, cumplir con la estrategia de la
organizacion, aumentar la rentabilidad y competitividad, promover una cultura adecuada para
el crecimiento organizacional y generar conocimiento y capturar valor. Por estos motivos se
ha encontrado un ambiente de gran interés, pues el presente estudio es considerado de gran

importancia para la organizacion por los beneficios esperados.

El documento se desarrolla en seis capitulos. El primer capitulo expresa las generalidades
de la investigacion con datos de la empresa como historia, estructura organizacional, marco
estratégico, planteamiento del problema y objetivos. El segundo capitulo contiene el marco
teorico para el desarrollo del estudio. El tercer capitulo tiene la guia metodologica que abarca

el tipo de investigacion, las categorias y variables y el disefio de la investigacion.

En el cuarto capitulo se realiza el analisis de la informacion obtenidos mediante la

aplicacion de las herramientas para la recopilacion de la informacion. En primer lugar, se
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determina un diagndstico de la situacion actual en materia de gestion de los proyectos de
desarrollo de nuevos productos, es decir, cudles son las practicas y las herramientas con que
cuenta la organizacion. Posteriormente, se establecen las brechas que la organizacion tiene
con respecto al marco de referencia de buenas practicas definido y los requerimientos para

cerrarlas.

El quinto capitulo consiste en la propuesta de solucion que da respuesta a las brechas
encontradas, y en €l se desarrolla el marco de trabajo en si que incluye los procesos,
herramientas y procedimientos para la gestion de los proyectos para la gestion del desarrollo
de nuevos productos en la organizacion. También comprende la propuesta de
implementacion del marco de trabajo, que expone las etapas de implementacion y su
respectivo plan de accion, el cual, a su vez, consiste en un cronograma con plazos, tareas,
responsables y un presupuesto asociado. Finalmente, en el sexto capitulo se plantean las

conclusiones y recomendaciones del estudio.



Capitulo1  Generalidades de la investigacion

En este capitulo se presenta el marco de referencia de la organizacion donde se elabor¢ el
presente estudio. Ademas, en este capitulo se desarrolla el planteamiento del problema y la
justificacion de realizar el estudio, que dan paso a los objetivos definidos y el alcance del
estudio. Por ultimo, se exponen las limitaciones encontradas con probabilidad de impactar el

desarrollo del estudio.

1.1 Marco de referencia organizacional

A continuacion, se presenta una breve reseia historica de la organizacion, ejemplos de

proyectos realizados, el organigrama empresarial y el marco de estratégico.

1.1.1 Historia

La Organizacion Alimentos se encuentra ubicada en las faldas del Volcan Poas, en el
poblado Poasito del distrito Sabanilla del cantén de Alajuela. En el 2004 naci6 como una
organizacion dedicada a la ganaderia lechera y, actualmente, cuenta con mas de 600 hatos de
ganado vacuno raza Jersey que crecen con estdndares de alimentacion sana, dirigida por
expertos en nutricion, pastos supervisados y controlados, libertad semi estabulada, y bajo

principios de bienestar y salud.

También cuenta con la produccion de cultivos semi hidroponicos en invernaderos y
produccion de huevos de pastoreo. En el 2012 se dio a conocer por su actividad turistica
ofreciendo un recorrido por la finca, con el fin de mostrar las bellezas naturales y compartir
la experiencia del campo, y ofreciendo espacios para eventos sociales y empresariales. El
recorrido permite a los visitantes ordefiar vacas, conocer detalles de la tierra que alberga y de
uno de los productos més importantes de la zona, las fresas, y visitar una mini granja que

cuenta con cerdos, conejos y gallinas de pastoreo.



Gracias a la calidad y pureza de la leche que se produce, en el 2016 se decide incursionar
en la produccion de lacteos, de la mano de la elaboracion de productos embutidos y carnicos
complementarios. Por ende, se construyeron las plantas de produccion de productos lacteos
y carnicos, asi como el area de panaderia y cocina industrial, donde actualmente se elaboran

mas de 60 tipos de productos y cuentan mas de 10 colaboradores operativos.

En diciembre de ese mismo afio se inauguro el restaurante de comida criolla costarricense
para el disfrute de los visitantes del tour. Actualmente, la Organizacion Alimentos cuenta

con mas de 65 colaboradores.

En el 2020, a raiz de la emergencia sanitaria mundial por la pandemia debida al
coronavirus SARS Covl19, la Organizacion Alimentos invierte en la nueva iniciativa de
entregas minoritas por servicio a domicilio, robusteciendo fuertemente sus plataformas
virtuales, sociales, publicitarias, de servicio al cliente y de estudio del mercado, con el fin de

llegar a la mesa de los costarricenses con mayor facilidad y conveniencia.

Esta resefia evidencia que la Organizacion Alimentos es una organizacién que, entre
escasos cinco y diez afios, ha experimentado un acelerado proceso de expansion e incursion
en diferentes giros de negocio, que le han permitido un posicionamiento de marca ante de los

consumidores costarricenses que aman el campo y poseen un arraigo local.

La estrategia de la Organizacion Alimentos “de la granja a la mesa” crea una relacion de
valor con el cliente por medio de una experiencia de marca diferenciada; mientras que ofrece
una solucion armonizada que busca la sostenibilidad medioambiental, el bienestar animal y

la rentabilidad econémica, compatibles con la calidad, inocuidad e innovacion.

1.1.2  Estructura organizacional y marco estratégico

A continuacion, se presenta la estructura organizacional de Organizacion Alimentos.



1.1.2.1.Estructura organizacional

La Figura 1.1 muestra el organigrama empresarial de la Organizacién Alimentos en dos

niveles, donde se observan las relaciones entre los coordinadores. La estructura es tradicional

de tipo funcional y matricial, pues la empresa se organiza por las funciones desempenadas y

las areas son ordenados por el trabajo en proceso.

Las actividades se dividen, agrupan y coordinan en las siete coordinaciones mostradas en

la Figura 1.1 y existe una especializacion de las funciones. Cabe destacar que es una

organizacion manufacturera y su estructura no es proyectizada, por lo que los proyectos son

desarrollados por miembros de 2 0 mas coordinaciones o areas.

Coordinador
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de Lecheria Comercial Financiero © 0, e.g ny © ., de Calidad Veterinario
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Figura 1.1: Organigrama de la Organizacion Alimentos.

Fuente: Elaboracion propia con datos de la Organizacién Alimentos.

1.1.2.2.Marco estratégico

La responsabilidad social se convirtio en un pilar primordial en la estrategia de negocio

de la organizacion; por lo tanto, basados en esa necesidad de hacer las cosas bien, se define

un planteamiento de negocio de triple utilidad (ambiente, social y financiero) para encontrar

la sostenibilidad en cada una de las actividades y operaciones que se realizan. Este enfoque

estratégico se muestra en la Figura 1.2.
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Figura 1.2: Enfoque estratégico de la Organizacion Alimentos.

Fuente: (Alimentos, 2017).

1.1.2.2.1. Mision

La Organizacion Alimentos tiene como mision lo siguiente:

Gracias al desarrollo sostenible por el que durante muchos arios hemos luchado, llevamos
a su mesa un producto de alta calidad y eso nos hace felices, trabajamos bajo el mayor
compromiso ambiental, social y bienestar animal, somos una empresa agroindustrial y de

servicios 100% costarricense. (Alimentos, 2017).

1.1.2.2.2. Vision

La Organizacion Alimentos tiene como mision lo siguiente:



“Conquistar al mundo con nuestros productos y servicios, creando valor, promoviendo la

calidad de vida e inspirando a otros” (Alimentos, 2017).

1.1.2.2.3. Valores

A continuacidn, se enlistan los valores de La Organizacion Alimentos (Alimentos, 2017):
* Pureza: vivir la experiencia real.

* Compromiso: tenemos un reto, hacerlo es cosa de todos.

* Felicidad: Nos hace felices hacer las cosas bien.

* Bienestar animal: Si nuestros animales estan bien, nosotros y nuestros productos

también.
* Calidad de vida: en cada paso que damos, somos bienestar.

* Inspiracion: motivamos a quien nos conoce.

1.1.3 Proyectos en la organizacion

El principal canal de venta de la Organizacién Alimentos es a granel, para hoteles,
restaurantes e industrias, conocido como Food Service; seguido por la venta minorista por

medio de supermercados y servicio a domicilio.

El crecimiento y el sostenimiento del canal Food Service estan sujetos a la oferta de
productos competitivos y funcionales para los cocineros profesionales e ingenieros de

alimentos que los utilizan como materia prima para sus recetas, platillos y formulaciones.

La competitividad en el canal Food Service radica en desarrollar nuevos productos
replicando u homologando productos existentes en el mercado (a veces importados) y
ofrecerlos a los clientes a menor costo, bajo la promesa de un producto de igual (o mejor)
calidad y funcionalidad, mejor precio, menor lead time o plazo de entrega, capacidad de

respuesta mas rapida y con una suplencia local garantizada. Esto favorece también llegar a
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negociaciones con el cliente en relacion con los inventarios, pues la capacidad de produccion
y suplencia local le permite al cliente disminuir la cantidad de producto almacenado, lo que
reduce gastos. Con esto se pretende aumentar la cuota de mercado o market share,
comprendida como la participacion en el mercado o la porcion del mercado que cubre una

empresa para un determinado segmento.

Por tanto, para ser competitivos en el canal Food Service es critico ir ganando
participacion en el mercado (market share), al ser capaces de disefiar nuevos productos
idénticos a los que ya utilizan los cocineros profesionales e ingenieros de alimentos y asi,
desplazar a la competencia. En este sentido, es de vital importancia que los nuevos productos
desarrollados cumplan impecablemente con los requerimientos exactos solicitados por el
cliente, pues sus caracteristicas sensoriales, reoldgicas, fisicoquimicas, microbiologicas, vida

util, condiciones de almacenamiento y su funcionalidad y desempefio son factores decisivos.

El desarrollo de nuevos productos en Organizacion Alimentos se logra mediante proyectos
en los que intervienen las areas: Comercial, Produccion, Calidad y Logistica, y contribuye
con la rentabilidad del negocio, al favorecer nuevas oportunidades de venta que representan
entre un 6% y un 11% de las utilidades por medio de la comercializacion de nuevos

productos.

Algunos ejemplos de los proyectos de desarrollo de nuevos productos més sobresalientes

son los siguientes:
e Helados especiales y mixtura de helados para cadena de restaurantes.

e Crema lactea natural y mantequilla como materia prima para industria de

alimentos.
e (rema pastelera para cadena de restaurantes.

e (Queso cremoso y natilla baja en grasa como materia prima para industria de

alimentos.

e Topping de carne molida y queso rallado para cadena de pizzerias.



e Magquila de productos lacteos con perfiles nutricionales especiales para industria

de alimentos.
e Alimentos preparados congelados, por ejemplo, base de trigo horneada para pizza.

Cada uno de los proyectos de desarrollo de nuevos productos consiste un conjunto de
actividades secuenciales que se llevan a cabo para crear un producto inico y que tienen un
inicio establecido a partir del momento en que se identifica la necesidad del cliente y la
oportunidad de negocio, y un final sujeto a la aceptacion del cliente, momento decisivo en
que se define si el nuevo producto cumple con las expectativas y los requisitos del cocinero

profesional o ingeniero de alimentos.

En la mayoria de los casos es deseado no solo ofrecer un producto idéntico al que el cliente
utiliza en sus recetas y formulaciones, sino, uno superior en cuanto a sus caracteristicas de
calidad, desempefo y funcionalidad superiores, considerando los requisitos mas especificos
posibles y ofreciendo asi, productos cada vez mas personalizados y Unicos, que permitan
diferenciacion de la marca en el mercado y posicionamiento entre los profesionales del

gremio Food Service.

Ademas de la ampliacion del portafolio de productos por medio de la innovacion
constante, los proyectos mas sobresalientes de la Organizacion Alimentos, que no son nuevos
desarrollos, pero que han sido ejecutados en los tltimos periodos y/o se estan ejecutando en

la actualidad, son:

e Provectos de indole comercial v de expansion de operaciones: la creacion de un

punto de venta propio, la expansion de los centros de distribucion y la creacion del

modelo de venta a domicilio y creacion de un centro de atencion al cliente.

e Proyectos de indole ambiental: la remocion de COz en la finca, la certificacion para

la sostenibilidad turistica en parques tematicos sostenibles y la certificacion

Bandera Azul.

e Proyecto de indole social: la creaciéon del plan de relacionamiento con la

comunidad.

e Proyecto de salud ocupacional: la creacion del plan de atencidon de emergencias.
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e Proyectos de mercadeo: la certificacion Esencial Costa Rica y la construccion de

marca mediante canales digitales.

e Provecto de calidad e inocuidad: la certificacion FSSC22000.

La Organizacion Alimentos se encuentra en un mercado de alta competencia, donde existe
una gran cantidad de competidores de industria alimentaria, nacionales y extranjeros,
especificamente en el mercado de productos lacteos y carnicos. Los ejemplos de proyectos
mencionados, anteriormente, permiten establecer un marco de referencia con respecto a los
proyectos que la organizacion lleva a cabo, y demuestran, ademas, que la direccionalidad
estratégica de la Organizaciéon Alimentos no estd fundamentada en sus procesos, sino en el
dinamismo, la superacion constante y mejora continua, la adaptabilidad y en el valor
agregado que es generado por sus proyectos, haciendo que esta organizacion y marca, sean

cada vez mas competitivas en el mercado.

1.2 Planteamiento del problema

Uno de los objetivos estratégicos de la organizacion es el aumento de la rentabilidad por
medio de nuevas oportunidades de negocio al ganar participacion en el mercado (market
share) relacionadas con el desarrollo de nuevos productos competitivos para el canal Food

Service.

El éxito de un proyecto de desarrollo de nuevos productos esta determinado por la
aceptacion del cliente y la consecuente venta. Para alcanzar esto, es de suma importancia una
correcta, efectiva y oportuna comunicacion entre las areas y una planificacion transparente,

pero en la organizacion no se realiza.

Ante los clientes y a nivel interno entre las areas comercial (ventas) y de desarrollo de
productos, se ha dado una pérdida de imagen y credibilidad, lo que ha provocado que se dejen
de percibir potenciales ventas a los clientes Food Service por no entregar los proyectos de
desarrollo de nuevos productos en el tiempo estimado y porque estos productos no cumplen
con la funcionalidad, el desempefio y las caracteristicas deseadas por el cliente en los plazos

establecidos. Esto va en detrimento del plan estratégico organizacional que tiene por objetivo
10



de rentabilidad el crecimiento mediante nuevas oportunidades de negocio relacionadas con

el desarrollo de nuevos productos competitivos para el canal Food Service.

La Figura 1.3 evidencia que, de un total de 20 nuevos desarrollos proyectados desde enero
2019, solamente se pudo cumplir con un 50% de los proyectos en alcance, calidad y en
tiempo, lo cual impacta de forma negativa a la estrategia, pues el crecimiento organizacional
esta definido en funcidén de los proyectos de desarrollo de nuevos productos, es decir,

prototipos.
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Figura 1.3: Diferencia entre la cantidad proyectada de nuevos desarrollos de
acuerdo con el plan estratégico 2020 de la Organizacion Alimentos y la cantidad
real de nuevos productos que se han visto materializados en ventas.

Fuente: Elaboracion propia con datos de la Organizacion Alimentos.

Dentro de las causas que estan ocasionando la problematica se encuentra una deficiente
recoleccion de los requisitos del producto y del proyecto, sumado a una escasa comunicacion
y traslado de los requerimientos de los clientes en el proyecto hacia el desarrollador de
productos. Por ejemplo, en una ocasion el desarrollador de producto disefié un producto para
ser utilizado como decoracién en postres y recetas frias, pero no consider6d la necesidad
también de ser utilizado en recetas calientes y horneadas, pues este requisito no se le fue
comunicado oportunamente. El resultado fue que, cuando se realizo la prueba en la cocina
frente al Coordinador Comercial y antes de la presentacion al cliente, se evidencid que el
producto perdia estabilidad al ser utilizado en salsas, cremas, sopas y otras recetas calientes.
El desarrollador de producto alegdé que inicialmente s6lo se le habia solicitado replicar un
producto comercial, sin mayor comunicacion, y no se le indico en qué aplicaciones (recetas
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frias y/o calientes) el cliente utilizaria el producto. El ajuste de este producto requirié 3 meses
adicionales para obtener la formula correcta que se desempenara bien de acuerdo con los

requerimientos del cliente.

Otra causa identificada es la descoordinacion y la escasa comunicacion entre las areas. En
la ejecucion de un proyecto, el desarrollador de producto realizoé una prueba en planta que
fue fallida y tuvo que repetir, pero no notifico6 oportunamente al area Comercial, quien se
encontraba a la espera los resultados para entregar un prototipo al cliente y que €ste, a su vez,
realizara las pruebas respectivas en su planta, con sus equipos y condiciones de
procesamiento. Esto gener6 descontento en Comercial y en el cliente, pues pensaban que el
proceso de desarrollo iba sin contratiempos. El desarrollador alegdé que se habia visto
obligado a repetir la prueba realizando cambios operacionales y ajustes en los parametros y
en las condiciones de proceso, pero no comunicd oportunamente. El prototipo fue entregado

posterior al tiempo estimado con un atraso de mas de 10 semanas.

Continuando con el tema de comunicacion de los requisitos del producto final, en un
proyecto de desarrollo de un producto lacteo con un perfil nutricional especial para
diabéticos, el desarrollador de producto utilizd materias primas que no se ajustaban al perfil
nutricional deseado, pues €l no tenia conocimiento del mercado meta al cual iba dirigido el
producto, cuestion que no fue comunicada oportunamente por el area Comercial. La
reingenieria del producto y el nuevo costeo requirieron de unas 3 semanas mas de tiempo,

con respecto al plazo inicial estimado.

En el tema de cambios en el alcance, éstos se van dando sobre la marcha y, lo que pudo
haber iniciado como un desarrollo de un alimento para ciertas aplicaciones y formulaciones,
termina como un alimento que debe ser utilizado en procesos y aplicaciones distintas a las
planteadas inicialmente. Es comun que el desarrollador se encuentre confundido en relacion
con qué alimentos, recetas, aplicaciones, equipos y condiciones de proceso se utilizaran para

generar el producto requerido, lo que resulta crucial para que exista calidad desde el diseo.

En multiples ocasiones se detecta que el canal de comunicacién entre Organizacion
Alimentos y el cliente es Unicamente el area Comercial, sin permitir la injerencia del
desarrollador de alimentos. Es el drea Comercial quien recolecta y pacta los requisitos del

producto. En ese sentido, hay gran oportunidad de mejorar en cuanto a la validacion de los
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requerimientos del cliente y de las capacidades de la organizacion para desarrollar ese

producto, definiendo el alcance del proyecto claramente.

Un quinto ejemplo es que, justo antes de la entrega al cliente, el area Comercial se
encontrd con que el tamafo de unas bases para pizzas era menor que el que se creia; mientras
que el desarrollador alegaba que era el tamafio correcto solicitado inicialmente. Esto ocasion6
desviaciones desfavorables en los costos y evidencia una falla en la definicion de los
requerimientos asociados al alcance y a la calidad del producto. En casos como este, no se
encuentran documentadas las evidencias o respaldos, pues muchas decisiones y acuerdos se

toman por teléfono o presencialmente via verbal.

El proceso de identificacion de las causas de la problematica implico la realizacion de un
grupo focal con los involucrados en los proyectos de desarrollo de prototipos de nuevos
productos, tanto del drea Comercial como desarrolladores de productos. Como resultado,
ambas partes indicaron que no existe un plan claro a seguir y que la informacion no se dispone
correctamente respecto a las especificaciones del producto, los cambios y los avances. Por
su parte, el Coordinador General indicé que no existe un paso a paso para la gestion de esos
proyectos de desarrollo de prototipos de nuevos productos, ademas de que no hay un camino

definido ni una administracion del avance.

Un punto importante para rescatar del grupo focal en cuanto al incumplimiento de los
tiempos es que el drea Comercial exterioriza su flexibilidad en cuanto a las fechas de entrega
de los productos, siempre y cuando sean las reales, y con la condicion de que exista
comunicacion oportuna si ocurriera un atraso. Es decir, Comercial se compromete a entregar
un prototipo al cliente con base en la estimacion de tiempo dada por el desarrollador, no antes
ni después, y que ésta tenga credibilidad. Actualmente, la estimacion de la duracion de las
actividades y etapas es basada en juicio experto del desarrollador. Al ser esta estimacion sin

formalismo, no se puede dar certidumbre.

En cuanto al tema mencionado del formalismo de la comunicaciéon y documentacion, se
ha identificado que la organizacion no tiene definido en ninguna directriz, normativa o
documento oficial un lineamiento claro y establecido sobre los canales y herramientas que se
han de utilizar. Esto conlleva que cada uno de los desarrolladores y los solicitantes de nuevos

productos utilicen sus propias herramientas, y hay acciones que se estan llevando fuera del
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ambito formal, ocasionando que algunas decisiones se tomen bajo canales informales que no

son los que utiliza la organizacion.

Por ejemplo, la Figura 1.4 (A) muestra una conversaciéon de mensajeria de texto por el
celular personal con los resultados de una prueba de un prototipo, canal de comunicacion
utilizado por uno de los desarrolladores y que es considerado fuera del ambito formal.
Mientras que la Figura 1.4 (B) muestra un correo electronico que deja en evidencia que,
después de dos meses de desarrollo de prototipos para un cliente, el desarrollador todavia
parece no tener claro con completa seguridad y certeza qué es lo que el cliente requiere para
someter el prototipo desarrollado en el laboratorio al escalamiento industrial y, por ende,
evaluar su desempefio real. Esto es consecuencia de que las solicitudes de nuevos productos
de parte de Comercial se dan, la mayoria de las veces, con informacion muy escueta sobre

los requerimientos.

1056 m
esa es la textura liquida

Buenos dias esta es para aplicar en esto:

Yatengo lista la crema (=

Ahora si para ambas pruebas

RE: Crema (Uso Caliente y Frio)
€ Responder % Responder a todos ~> Reenviar e
Para vi. 10/07/2020 15:27
B cc

Muchas gracias

, habré algin problema en que nuestra crema sea un poco més espesa que la de 2

Saludos.

Figura 1.4: Ejemplos de canales de comunicacion en el desarrollo de prototipos de
nuevos productos.

Fuente: Elaboracion propia con datos de la Organizacion Alimentos.
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Por su parte, algunos de los supervisores de las plantas de produccion utilizan programas
informaticos distintos para la documentacion de sus pruebas y resultados, mientras que otros
del todo no documentan y comunican los resultados via llamada telefonica. Esto ha
ocasionado una pérdida en el seguimiento de los ajustes de formula o condiciones de proceso,
pérdida de trazabilidad de requisitos, y pérdida de causalidades cuando se observan efectos
variables en la calidad de los productos terminados al comparar un lote de produccion con

otro.

El Cuadro 1.1 pretende ejemplificar la diversidad de canales, herramientas y mecanismos
que utilizan los desarrolladores para comunicarse, gestionar los requisitos y llevar el control
de los proyectos de desarrollo de nuevos productos, informacion obtenida por medio de
entrevista a quienes ocupan estos puestos. Es posible observar que la mensajeria instantanea
institucional no es utilizada por todos, y que la prioridad de los canales de comunicaciéon no

coincide entre un desarrollador y otro.

Cuadro 1.1: Canales, herramientas y mecanismos de comunicacion en utilizados en los

proyectos de desarrollo de nuevos productos.

ENTREVISTADO CANALES, HERRAMIENTAS Y MECANISMOS
(EN ORDEN DE PRIORIDAD)

Microsoft Excel y/o Microsoft Word

Correos electronicos

Llamadas telefonicas

Mensajeria de texto por medio del celular

Llamadas telefonicas

Mensajeria instantanea institucional y chat grupales en Teams y/o Skype
Mensajeria de texto por medio del celular

Correos electronicos

Microsoft Excel y/o Microsoft Word

Llamadas telefonicas

DESARROLLADOR 1

DESARROLLADOR 2

DESARROLLADOR 3 Mensajeria de texto y audios de voz por medio del celular

Correos electronicos
Microsoft Excel y/o Microsoft Word

s> D = Rl 5> 0 N =

Fuente: Elaboracion propia con datos de la entrevista.

Por lo tanto, como ya se ha mencionado, este problema es el resultado de un proceso no

definido de identificacion de requisitos y gestion del alcance, asi como una estimacion de la
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duracion de actividades sin formalismo. En general, la falta de planificacion de los proyectos

se refleja en que los proyectos y los productos no cumplen con los requerimientos de calidad,

ademas de que no se entregan en el tiempo estimado y las gestiones de cambio no son

estructuradas ni procesadas formalmente.

Entonces, es posible describir la problemdtica como inadecuada identificacion de

requerimientos de calidad del proyecto y del producto, una estimacion de tiempos poco

certera y el traslado inoportuno de la informacion entre los involucrados (comunicacion

inefectiva).

A partir de esta serie de evidencias se crea un mapa mental que se presenta en la Figura

1.5, esto ayuda a organizar las ideas y plasmar asi una solucion a la problematica.

Causas /
Origen

Problema

Efectos /
Consecuencias

El desarrollador
desconoce los
parametros y
requisitos exactos de
calidad del proyecto y
del producto

Falta de traslado de
informacion
importante del
proyecto entre
departamentos.

El Area Comercial no esta
enterada sobre los atrasos
y cambios por parte del
desarrollador, y éste a su
vez, es informado
tardfamente sobre cambios
que solicita el el cliente

La estimacion de la duracion
de los proyectos de nuevos
desarrollos estd basada en el
juicio experto (estimacion
sin formalismo)

L=

Escasa comunicacion
y traslado de los
requerimientos de los
clientes en el
proyecto.

Falta de
comunicacion
efectiva entre

Areas

\

La organizacion no tiene
definido en ninguna
directriz, normativa o
documento oficial un

lineamiento claro y
establecido sobre los
canales y herramientas que
se han de utilizar

No existe un plan claro a
seguiry la informacion no
se dispone correctamente
respecto a las
especificaciones del
producto, los cambios y los
avances.

Inadecuada identificacion de requerimientos de calidad del proyecto y del producto,
estimacion de tiempos poco certera y el traslado inoportuno de la informacion entre los

involucrados y entre las etapas del proyecto (comunicacion inefectiva).

El producto es
entregado posterior a
la fecha estimada

El desarrollador
incurre en retrabajos
que retrasan las fechas
de entregas

El producto no cumple con
los requerimientos del
cliente
(inoportuna gestion de los
requisitos)

Pérdida de oportunidades de
negocio y pérdida de
credibilidad (interna y

externamente)

Figura 1.5: Mapa mental de la problematica a tratar.

Fuente: Elaboracion propia.
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1.3 Justificacion del estudio

En esta seccion se demuestra por qué es importante la realizacion del estudio para atender
la problematica, en otras palabras, por qué se realizara el marco de trabajo para la gestion de
proyectos de desarrollo de nuevos productos en la Organizacion Alimentos. A continuacion,

se explican los beneficios esperados y su impacto en la organizacion.

1.3.1 Aumentar la probabilidad de éxito de los proyectos de desarrollo de nuevos

productos

El marco de trabajo para la gestion de proyectos de desarrollo de nuevos productos en la
Organizacion Alimentos permitird que dicha gestion se realice en forma sistematica e
integrada. El orden en las actividades de gestion facilita a la Organizacion Alimentos la
integracion entre las areas e interesados involucrados, la reduccion de los atrasos y los
constantes incumplimientos en los requisitos de los clientes, los cuales son factores de éxito

de los proyectos.

El adecuado uso de un marco de trabajo estandar para la gestion de los proyectos,
cualquiera que esta sea, es considerado como garante de éxito (Sanchez, Moreno, & Velosa,
2014). Y se dice que un proyecto es exitoso si ha cumplido con su alcance mientras se
mantiene dentro del plazo programado y el costo presupuestado, y alcanza la calidad deseada

y la satisfaccion de las partes interesadas (Magbool, 2018).

Mediante el marco de trabajo para la gestion de los proyectos de nuevos desarrollos se
pretende lograr mayor eficiencia en alcance y tiempo, lo cual se convierte en una ventaja
competitiva al permitir a la organizacion ofrecer nuevos productos acorde con las

necesidades de los clientes y en los tiempos previstos.

Con el fin de evidenciar el impacto que tiene la estandarizacion de procesos para la gestion
de proyectos, Concha y Reyes (2017), en su estudio, comparan los factores de éxito de los
proyectos entre organizaciones donde no existe una aplicacion sistematica de practicas
(précticas no formales y alta dependencia de las habilidades personales e individuales) y las

organizaciones que cuentan con procesos de gestion definidos que se aplican
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sistematicamente en todos los proyectos (metodologia adoptada y utilizada en toda la

organizacion).

Concha y Reyes (2017) obtuvieron como resultado que los proyectos con sobrecostos
disminuyen un 15% de la cantidad total de proyectos, entre una organizacion y otra, ademas
hay un aumento de un 48% de clientes satisfechos, una disminucién de un 85% de los
sobretiempos, y ahorros considerables que conllevan a un aumento en la rentabilidad y en la
eficiencia del uso de los recursos de la organizacion. Por otro lado, encontraron que,
conforme las organizaciones se dirigen hacia una gestion de proyectos cada vez més madura,
desperdician 3,2 veces menos dinero, logran que el 91 % de los clientes estén satisfechos y

alcanzan un 91 % de los proyectos con una performance alta (Concha & Reyes, 2017).

En este sentido es posible destacar la importancia que tuvo el uso de un método e
instrumentos definidos para la gestion de proyectos por la colaboracion que establecieron las
dos companias GEA Group (uno de los mayores proveedores de equipamiento para diferentes
sectores de la industria alimentaria) y la industria Heineken (cliente, industria cervecera
neerlandesa), que explica Kerzner (2018), quienes combinaron diferentes metodologias y
buenas practicas (BP) de ambas empresas para llevar a cabo varios proyectos en subsidiarias
espanolas de Heineken, entregandolos a tiempo, bajo el presupuesto y de acuerdo con las

expectativas de Heineken.

Dentro de los efectos observados por seguir el marco de trabajo que llevé a los proyectos

al éxito, Kerzner (2018) menciona los siguientes:

e El oportuno involucramiento de los interesados en todas las reuniones, clave para
obtener su compromiso y participacion.

e Laidentificacion oportuna de los requerimientos técnicos y definicion del alcance.

e La verificacion constante del alcance en alineacion con las expectativas, y la
mejora continua proyecto tras proyecto, gracias a las lecciones aprendidas.

e La comunicacion cercana y eficiente entre GEA y Heineken para gestionar las

prioridades de los proyectos.

Por su parte, Badewi (2016) en su analisis estadistico a 200 personas encontrd que la

implementacion de BP en la gestion de proyectos tiene un impacto significativo en el éxito
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del proyecto y que existe una fuerte correlacion entre entregar a tiempo y dentro del
presupuesto y entregar bajo los requisitos deseados al aplicar metodologias estandarizadas

de gestion de proyectos.

1.3.2  Cumplir con la estrategia, aumentar la rentabilidad y competitividad

Debido a que la Organizaciéon Alimentos estd inmersa en un contexto de continuos
cambios tecnologicos, de competencia y de mercado, se ve obligada a innovar mediante la
creacion de nuevos productos con el fin de adaptarse a ese entorno. Por este motivo, los
proyectos de desarrollo de productos tienen como meta cumplir los objetivos estratégicos de

la organizacion, expandirse e innovar.

Resulta critico enfocar esfuerzos para la solucion del problema expuesto porque la oferta
de nuevos productos al canal Food Service es uno de los objetivos estratégicos de la
Organizacion Alimentos, y las nuevas oportunidades de venta representan entre un 6% y un

11% de las utilidades del negocio por medio de la comercializacion de nuevos productos.

El aspecto estratégico en la ejecucion de los proyectos es considerado un factor de éxito
del negocio y por tanto éstos deben estar alineados con la estrategia de la empresa,
entendiendo que la gerencia de las organizaciones exitosas se basa en estrategias y €stas, a
su vez, en la innovacion como instrumento para alcanzar ventaja competitiva (Sanchez,

Moreno, & Velosa, 2014).

De hecho, la Organizacion Alimentos considera el desarrollo de nuevos productos para el
canal Food Service como uno de los objetivos estratégicos de rentabilidad mediante nuevas
oportunidades de negocio. Por este motivo, se espera que el marco de trabajo para la gestion
de estos proyectos beneficie a la organizacidon con una mayor garantia de la consecucion de
su estrategia. Ademas, el marco de trabajo tiene como beneficio el incremento de la
rentabilidad con el menor riesgo y alcanzando asi un beneficio econémico, pues el aumento
del éxito en los proyectos tiene como consecuencia un aumento en la rentabilidad porque hay

mayor garantia que los recursos invertidos se convertiran en utilidades.
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Se visualiza el marco de trabajo para la gestion de estos proyectos como una herramienta
estratégica. Entender la importancia de la adecuada gestion de estos proyectos es, primero,
reconocer su valor estratégico, motivo por el cual es pertinente sincronizarlos bajo sistemas
estandarizados que permitan hacerlos, no sélo técnicamente correctos, sino estratégicamente
pertinentes. Del marco de trabajo se espera, no s6lo saber que lo que se hace, se hace bien,

sino que es efectivo y contribuye con la estrategia.

Como evidencian Sudeshna, Pranab y Nipu (2018), en su estudio realizado a 380 expertos
de diferentes industrias manufactureras de India, la adopcion de BP para la gestion de
proyectos de desarrollo de nuevos productos implica el funcionamiento exitoso de los
recursos disponibles para el cumplimiento de los requisitos del cliente y el logro de las metas
organizacionales, ademas de que promueve la actualizacion continua de las tecnologias

existentes, asegurando el éxito del desarrollo de nuevos productos.

Adicionalmente, dichos autores manifiestan claramente la importancia del papel
motivador de la alta direccion en procesos de implementacion de metodologias en gestion de
proyectos, mediante el control de las acciones de gestion, hacia el éxito del desarrollo de
nuevos productos, que a su vez ayuda a lograr un mejor desempeno y €xito, asi como la

supervivencia de las organizaciones.

1.3.3 Promover una cultura adecuada para el crecimiento organizacional

Se espera que el marco de trabajo para la gestion de proyectos de desarrollo de nuevos
productos en la Organizacién Alimentos genere cambios en la manera de coordinar la
organizacion, incluyendo la aparicion o formalizacion de roles y cambios en los valores,

patrones, habitos, creencias, ideas, filosofia y supuestos de la cultura existente.

Alvarez (2016) establece que la gestion de la administracion de proyectos abarca niveles
estratégicos, tacticos y operativos, no solo se enfoca en la administraciéon propia de un
proyecto, y requiere de una cultura organizacional que sea infalible contra los cambios
estructurales y politicos, preparada para aprovechar las oportunidades, crecer, mantenerse,

lograr la sostenibilidad en el tiempo y cumplir adecuadamente con las estrategias.
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Al comprender el marco de trabajo como un conjunto de reglas y normas sobre las que la
organizacion se estructurard y operara para llevar a cabo la gestion de proyectos para la
generacion de nuevos productos, se espera que su impacto a nivel cultural abarque lo

siguiente:

e [Establecimiento de seguimiento y controles.

e Definicion de la estructura (niveles de autoridad) para la toma de decisiones.

e Coordinaciéon e integracion de diferentes actores y delimitacion de roles y
responsabilidades.

e Busqueda de transparencia y credibilidad.

e Estandarizacion en el uso de las buenas practicas.

En términos generales, el marco de trabajo pretende ordenar el trabajo a realizar, tratando
de asegurar la sostenibilidad en el tiempo de las buenas précticas y los beneficios que se
espera percibir. Los cambios de cultura que esto implica son necesarios para que una empresa
como la Organizacion Alimentos crezca, pues el crecimiento de una organizacion no debe
valorarse solamente por medio de resultados cuantitativos como tamafio, participacion de
mercado, nivel de desarrollo de productos, nivel de satisfaccion de los clientes, nimero de
empleados o ventas. Sino que, el crecimiento debe medirse también por resultados
cualitativos y aspectos culturales como madurez, desempefio, productividad laboral,
aceptacion al cambio, adaptabilidad, capacidad de la gente para enfrentar situaciones y
épocas dificiles, satisfaccion de los colaboradores, ambiente de confianza y credibilidad en
la organizacion y cultura organizacional homogénea basada en valores y creencias

claramente entendidos (Alvarez, 2019).

1.3.4 Generar conocimiento y capturar valor

Los proyectos de desarrollo de nuevos productos se han convertido en el sistema de
creacion de valor para la organizacion. Sin embargo, es comun que las organizaciones
dediquen poco tiempo o esfuerzo a la presentacion de informes posteriores al proyecto, y

existe evidencia para demostrar que la experiencia personal y el aprendizaje individual estan
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teniendo lugar, aunque mediante métodos informales (McClory, Read, & Labib, 2017), y la

Organizacion Alimentos no es la excepcion en la actualidad.

Por lo anterior, se espera que el marco de trabajo para la gestion de proyectos de desarrollo
de nuevos productos en la Organizaciéon Alimentos promueva un engranaje organizacional
para la generacion de valor por medio de la construccion ordenada de la informacion y el
conocimiento en este tipo de proyectos. El marco de trabajo resultante permitird controlar las
actividades asociadas a los proyectos de desarrollo de nuevos productos, identificar puntos
de mejora, captar informacion de valor y sentar bases de conocimiento para futuros proyectos

por medio de las lecciones aprendidas en proyectos y experiencias anteriores.

Estas bases de conocimiento se podrian perfilar como un aspecto estratégico mediante el
cual se pueden obtener beneficios y ventajas competitivas (Arambarri, 2012). De acuerdo
con Arambarri (2012), asumir el aprendizaje al interior de la organizaciéon como una gran
oportunidad al potencializar el capital humano, permite proporcionar mecanismos de
preservacion del conocimiento y generacion de ideas innovadoras que pueden marcar la

diferencia en el mercado.

Este ultimo beneficio adquiere gran trascendencia al reconocer que organizaciones
transnacionales de gran trayectoria en la industria alimentaria como Nestlé han implantado
un ambiente de innovacion y un sistema de gestion del conocimiento estableciendo una
cultura orientada al intercambio de conocimiento e ideas y la formacién y mejora continua,
potenciando capacidades de crecimiento y reconociendo el alto desempefio de los
colaboradores como pieza clave para el éxito organizacional (Aguayo, Lopez, & Nuiez,

2017).

A modo de conclusion, y en términos generales, es posible afirmar que, de no enfocar
esfuerzos en crear el marco de trabajo para la gestion de proyectos de desarrollo de nuevos
productos en la Organizacion Alimentos, se mantienen altas probabilidades de perder
negocios con clientes nuevos o perder participacion en el mercado (market share). De
continuar trabajando bajo el esquema actual, se corre un alto riesgo de perder credibilidad
ante los clientes potenciales y actuales, la cual es esencial para construir una marca y es dificil

de recuperar cuando se ha perdido.
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1.4 Objetivos

A continuacion, se presenta el objetivo general y los objetivos especificos del presente

estudio.

1.4.1 Objetivo general

Elaborar un marco de trabajo para la gestion de los proyectos de desarrollo de nuevos

productos en la Organizacion Alimentos aplicando practicas profesionales en el &mbito para

la estandarizacion de las actividades relacionadas con estos proyectos.

1.4.2  Objetivos especificos

1.

Analizar las practicas actuales de gestion de proyectos en el desarrollo de nuevos
productos de la organizacion mediante técnicas de procesamiento y andlisis de la

informacion para el diagndstico de la situacion actual.

Identificar las buenas practicas aplicables a los proyectos de desarrollo de nuevos
productos de la organizacion mediante investigacion bibliografica para el

establecimiento de un marco de referencia de la situacion deseada.

Determinar las brechas de la organizacion en su gestion de proyectos de desarrollo
de nuevos productos mediante la aplicacion de técnicas comparativas entre los
resultados obtenidos del diagnostico, requisitos de estos proyectos y practicas

identificadas para la generacion de un estado ideal alcanzable.

Desarrollar las practicas, los lineamientos y las herramientas para la gestion de los
proyectos aplicando los elementos determinados del estado ideal para la

estandarizacion de las actividades de la organizacion en el ambito.
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5. Elaborar la estrategia de implementacion del marco de trabajo considerando las
capacidades y necesidades de la organizacion que permita la ejecucion de la

solucion de gestion de proyectos aplicable a los nuevos desarrollos.

1.5 Alcance y limitaciones

A continuacion, se presentan el alcance y limitaciones del presente estudio.

1.5.1 Alcance

Este proyecto final de graduacion tiene como principal entregable el marco de trabajo para
la gestion del desarrollo de nuevos productos en la Organizaciéon Alimentos. El marco de
trabajo comprende procesos y herramientas fundamentados en las BP aplicables a la

organizacion para los proyectos de desarrollo de nuevos productos.

El marco de trabajo es el conjunto de practicas, conceptos y lineamientos estandarizados
para la administracion de proyectos de desarrollo de nuevos productos, desde las
herramientas que se requieran para planificar y ejecutar cada etapa del ciclo de vida de la
administracion del proyecto y de acuerdo con las areas de conocimiento que se administraran,

hasta las plantillas para su seguimiento y control.

Como parte de los objetivos especificos, el primer entregable es un diagnostico de la
situacion actual en materia de gestion de los proyectos de desarrollo de nuevos productos, es
decir, cudles son las practicas y las herramientas con que cuenta la organizacion. El segundo
entregable consiste en la revision bibliografica de las BP aplicables a los proyectos de
desarrollo de nuevos productos que sirve como marco de referencia, para realizar

posteriormente una comparacion con la realidad de la organizacion.

Como tercer entregable se tiene el establecimiento de las brechas que la organizacion tiene
y los requerimientos para cerrarlas. Seguidamente, el cuarto entregable es el marco de trabajo

en si que incluird procesos, herramientas y procedimientos para la gestion de los proyectos
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para la gestion del desarrollo de nuevos productos en la organizacion. El marco de trabajo
debe ser concebido como el Plan de Direccion aplicable a la administracion de los proyectos

de desarrollo de nuevos productos.

Finalmente, el quinto entregable es la propuesta de implementacion del marco de trabajo.
Este consistird en un plan de accidn, un cronograma con plazos, tareas y responsables; y un
presupuesto para la capacitacion del personal en el uso del marco de trabajo. En este estudio

no se incluye la implementacion, sino la propuesta de implementacion.

1.5.2 Limitaciones

La declaracion de confidencialidad del estudio resulta ser una restriccion, pues limita la
disponibilidad y el tipo de informacién que se puede publicar en la version final e impresa

de este documento.

Por otro lado, la realizacion de este estudio requiere de un trabajo presencial en la
Organizacion Alimentos y, tomando en consideracion la emergencia sanitaria mundial por la
pandemia debida al coronavirus SARS Covl9, se considera como una limitacion la
asignacion de teletrabajo en puestos de interesados en el proyecto por indicacion del

Ministerio de Salud.

Adicional a esto, de momento no se encuentra otro tipo de limitacion para el desarrollo
del estudio y se ha encontrado un ambiente de gran interés, pues es considerado de gran

importancia para la organizacion.
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Capitulo2  Marco tedrico

En este capitulo se exponen los conceptos tedricos basicos, complementarios y especificos
sobre los cuales se fundamenta el presente estudio, necesarios para el entendimiento de la
tematica que se investiga, exponiendo la informacion sobre el estado de avance del tema en

la comunidad de administracién de proyectos.

Para esto, se parte del concepto de proyecto en general, para exponer qué aristas
comprende y luego se exponen criterios técnicos basicos sobre el desarrollo de productos
alimenticios con el fin de comprender sus alcances. Posteriormente, se aclara el concepto de
gestion de proyectos y sus tipos de ciclo de vida y luego se presentan los aspectos tedricos
que engloban los tres marcos de referencia de BP para la gestion de proyectos a los que se

haré referencia mas adelante en el presente estudio.

2.1.Gestion de proyectos

Un proyecto es definido como “un esfuerzo temporal (tiene un comienzo y final definido)
que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o resultado tnico” (PMI, 2017). A

continuacion, se explica qué significa gestionar un proyecto.

2.1.1. Definicion de gestion de proyectos

La gestion de proyectos es la aplicacion de conocimientos, habilidades, herramientas y
técnicas en las aplicaciones del proyecto para cumplir con los requisitos, se logra mediante
la aplicacién e integracion de los procesos de direccion de proyectos y permite a las

organizaciones ejecutar proyectos de manera eficaz y eficiente (PMI, 2017).
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2.1.2. Proyectos de desarrollo de nuevos productos en industria alimentaria

Actualmente, la nuevas tendencias del mercado indican que la industria alimentaria ha
comenzado a expandir su enfoque desde la calidad fisica del producto hasta su contexto de
uso, la experiencia de consumo y el significado del producto en la rutina cotidiana (Hullova,
DonSimms, Trott, & Laczko, 2019); y han comenzado a desarrollar productos que ofrecen
desafios de disefio interesantes, con el fin de impulsar cambios comportamentales
beneficiosos en los consumidores, encontrar formas innovadoras de lidiar con la
perecibilidad de los alimentos y permitir que los consumidores se conecten con los origenes
de los alimentos (plantas, animales, agricultores, comerciantes, entre otros) (Schifferstein,

2016).

Los proyectos de desarrollo de nuevos productos que tienen por objetivo replicar un
producto comercial, desplazar a la competencia y aumentar la cuota de mercado o market
share, corresponden a un gran porcentaje del total de proyectos de desarrollo de nuevos
productos (NPD). En este sentido, al desarrollar un producto imitando otro existente, el
alcance es fijo y los cambios por parte del cliente son improbables, haciendo que el ciclo de

vida de este tipo de proyectos sea mayormente predictivo.

Es posible identificar un nimero significativo de proyectos de desarrollo de productos
alimenticios que fracasan por varias razones, por ejemplo, aumento del costo del proyecto y
tiempo prolongado del proyecto. Para una definicién adecuada del alcance en los proyectos
de desarrollo de productos alimenticios se necesita un proceso sistematico, flexible y de
orientacion sistémica que aumente las posibilidades de éxito y reduzca el costo y la duracion

del proyecto (Martins & Pacheco, 2016).

2.1.3. Ciclos de vida

A continuacion, se exponen definiciones indispensables para la comprension de la

diferencia entre el ciclo de vida del producto, del proyecto y de la gestion del proyecto.
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2.1.3.1.Ciclo de vida del producto

Se define como ciclo de vida del producto el tiempo en que éste permanece en el mercado,
comprende todas las etapas por las que pasa un producto desde que entra en un mercado hasta
que se retira, y es determinado, en gran medida, por el volumen de ventas, la aceptacion en
el mercado y, por ende, los beneficios que el producto aporta a la empresa (Hullova,
DonSimms, Trott, & Laczko, 2019). Se compone de las etapas de: introduccion, crecimiento,

madurez y declive, como muestra la Figura 2.1 (Pinna, et al., 2018).

4 Introduccién Crecimiento Madurez Declive

VENTAS

v

TIEMPO

Figura 2.1: Ciclo de vida de un producto.
Fuente: (Pinna, et al., 2018).

2.1.3.2.Ciclo de vida del proyecto

El ciclo de vida del proyecto de desarrollo de un producto nuevo comprende las distintas
fases del proyecto desde su inicio hasta su fin, especificamente, desde el inicio de la iniciativa
y el traslado de los requerimientos al area de desarrollo, hasta que se materializa y
comercializa (Lapunka, Marek-Kolodziej, & Wittbro, 2018). La Figura 2.2 ejemplifica las

etapas del ciclo de vida de un proyecto de desarrollo de un producto nuevo (NPD).

En términos generales, el desarrollo de un nuevo producto alimenticio se compone por las
siguientes etapas: estudio de mercado, requerimientos (alcance), viabilidad, rentabilidad,
desarrollo de prototipos, evaluacion con el consumidor, tramitologia, lanzamiento y venta
(Hullova, DonSimms, Trott, & Laczko, 2019). Y las partes involucradas suelen ser los
siguientes departamentos: investigacion y desarrollo, produccion, comercial (ventas), costos,

calidad e inocuidad, logistica y cadena de suministro (Martins & Pacheco, 2016).
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Figura 2.2: Ciclo de vida del proyecto.
Fuente: Elaboracion propia con informacion de (Lapunka, Marek-Kolodziej, &

Wittbro, 2018).
2.1.3.3.Ciclo de vida de la gestion del proyecto

El ciclo de vida de la gestion de un proyecto es diferente al ciclo de vida del proyecto en
si, pues corresponde a la serie de fases que atraviesan los procesos de gestion desde su inicio
hasta su conclusion. EI PMI (2017) propone las fases genéricas de: inicio, planificacion,
ejecucion, monitoreo y control y cierre, como el ciclo de vida de gestion (PMI, 2017). La
Figura 2.3 muestra el ciclo de vida de la gestion o administraciéon de un proyecto con sus 5

fases, varias de ellas coexisten en un momento dado.

Procesos de
Planificacion

Procesos de
Control

/ ™\
LN N

— - >

Nivel de Actividad

Principio Final
de la fase TIEMPO de la fase

Figura 2.3: Ciclo de vida de la administracion de un proyecto.

Fuente: (PMI, 2017).

Dentro del ciclo de vida de la gestion de un proyecto, generalmente existen una o mas

fases asociadas al desarrollo del producto, servicio o resultado. A estas se les llama un ciclo
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de vida del desarrollo. Los ciclos de vida del desarrollo pueden ser predictivos o adaptativos

(PMI, 2017) como se explica a continuacion.

2.1.3.3.1. Ciclo de vida predictivo

Es aquel en el que el nivel de incertidumbre en el transcurso del proyecto es bajo, pues el
alcance, el tiempo y el costo del proyecto se determinan en las fases tempranas del ciclo de
vida, sus requerimientos son fijos y la entrega final al cliente es una sola. Cualquier cambio
en el alcance se gestiona cuidadosamente. Los ciclos de vida predictivos también pueden
denominarse ciclos de vida en cascada, porque hasta que no finaliza la fase predecesora, no
comienza su sucesora y consiste en seguir un plan desde el inicio hasta el cierre del proyecto

(PMLI, 2017).

2.1.3.3.2. Ciclo de vida adaptativo

Este tipo de ciclo de vida esta orientado al cambio, pues sus requerimientos son dindmicos
conforme avanza el proyecto. En este ciclo de vida las estimaciones de tiempo y costo se
modifican periddicamente conforme aumenta la comprension del producto. Por otro lado, el
entregable contiene la capacidad necesaria y suficiente para considerarse completo hasta el
final. El ciclo de vida de la gestion del proyecto se compone por numerosas iteraciones y el

alcance detallado se define y se aprueba antes del comienzo de cada iteracion (PMI, 2017).

El PMI ofrece un modelo en la Guia practica de agil (PMI, 2017) para determinar la
idoneidad del ciclo de vida adaptativo o predictivo en un proyecto. Consiste en evaluar el
proyecto en tres atributos organizativos: cultura, equipo y proyecto. El investigador, con
ayuda de los desarrolladores de producto, contestan las preguntas en cada una de estas

categorias y los resultados son trazados en una grafica de radar.

Los grupos de valores alrededor del centro de la grafica de radar indican un buen ajuste

para los enfoques adaptativos, mientras que las puntuaciones periféricas, cercanos a la

30



circunferencia alrededor del exterior, del radar evidencian un buen ajuste para enfoques

predictivos (PMI, 2017), tal como lo muestra la Figura 2.4.

Ajuste para los enfoques agiles Ajuste para los enfoques predictivos

Figura 2.4: Graficas de radar del modelo de idoneidad del ciclo de vida de la
gestion del proyecto.

Fuente: (PMI, 2017).

2.2. Marcos de referencia de buenas practicas para la gestion de proyectos

A continuacion, se presentaran diferentes marcos de referencia de BP en la gestion de
proyectos, especificamente, las del PMI, Prince2 y Scrum. Para cada uno se explican algunas

generalidades, su finalidad y contenido.

2.2.1. PMBok® del PMI®

La guia PMBoK® es un instrumento desarrollado por el PMI que establece un criterio de
BP relacionadas con la gestién de proyectos, mediante la implementacion de técnicas y
herramientas que permiten identificar un conjunto de cuarenta y nueve procesos, distribuidos

en cinco grupos de procesos generales (PMI, 2017).
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2.2.1.1. Areas de conocimiento

Un 4rea de conocimiento es un area identificada de la direccion de proyectos definida por
sus requisitos de conocimientos y que se describe en términos de los procesos, practicas,

entradas, salidas, herramientas y técnicas que la componen (PMI, 2017).

1. Integracion. Incluye los procesos y actividades para identificar, definir,
combinar, unificar y coordinar los diversos procesos y actividades de direccion

del proyecto (PMI, 2017).

2. Alcance. Incluye los procesos requeridos para garantizar que el proyecto
incluye todo el trabajo requerido y unicamente el trabajo requerido para

completarlo con éxito (PMI, 2017).

3. Cronograma. Incluye los procesos requeridos para administrar la finalizacion

del proyecto a tiempo (PMI, 2017).

4. Costos. Incluye los procesos involucrados en planificar, estimar, presupuestar,
financiar, obtener financiamiento, gestionar y controlar los costos de modo que

se complete el proyecto dentro del presupuesto aprobado (PMI, 2017).

5. Calidad. Incluye los procesos para incorporar la politica de calidad de la
organizacion en cuanto a la planificacion, gestion y control de los requisitos de
calidad del proyecto y el producto, a fin de satisfacer las expectativas de los

interesados (PMI, 2017).

6. Recursos. Incluye los procesos para identificar, adquirir y gestionar los

recursos necesarios para la conclusion exitosa del proyecto (PMI, 2017).

7. Comunicaciones. Incluye los procesos requeridos para garantizar que la

planificacion, recopilacion, creacidon, distribucién, almacenamiento,
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recuperacion, gestion, control, monitoreo y disposicion final de la informacién

del proyecto sean oportunos y adecuados (PMI, 2017).

8. Riesgos. Incluye los procesos para llevar a cabo la planificacion de la gestion,
identificacion, analisis, planificacion de respuesta, implementacion de

respuesta y monitoreo de los riesgos de un proyecto (PMI, 2017).

9. Adquisiciones. Incluye los procesos necesarios para la compra o adquisicion
de los productos, servicios o resultados requeridos por fuera del equipo del

proyecto (PMI, 2017).

10. Interesados. Incluye los procesos requeridos para identificar a las personas,
grupos u organizaciones que pueden afectar o ser afectados por el proyecto,
para analizar las expectativas de los interesados y su impacto en el proyecto, y
para desarrollar estrategias de gestion adecuadas a fin de lograr la participacion
eficaz de los interesados en las decisiones y en la ejecucion del proyecto (PMI,

2017).
2.2.1.2.Grupos de procesos

Cada grupo de procesos es un agrupamiento logico de procesos de la direccion de
proyectos para alcanzar objetivos especificos del proyecto. Son independientes de las fases
del proyecto. Los procesos de la direccion de proyectos se agrupan de la siguiente forma

(PML, 2017):

1. Inicio. Procesos realizados para definir un nuevo proyecto o nueva fase de un
proyecto existente al obtener la autorizacion para iniciar el proyecto o fase

(PMLI, 2017).

2. Planificacion. Procesos requeridos para establecer el alcance del proyecto,
refinar los objetivos y definir el curso de accion requerido para alcanzar los

objetivos propuestos del proyecto (PMI, 2017).
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3. Ejecucion. Procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan
para la direccion del proyecto a fin de satisfacer los requisitos del proyecto

(PMLI, 2017).

4. Monitoreo y Control. Procesos requeridos para hacer seguimiento, analizar y
regular el progreso y el desempefio del proyecto, para identificar areas en las
que el plan requiera cambios y para iniciar los cambios correspondientes (PMI,

2017).

5. Cierre. Procesos llevados a cabo para completar o cerrar formalmente el

proyecto, fase o contrato (PMI, 2017).

La relacion entre areas de conocimiento y grupos de proceso puede apreciarse en la matriz

de la Figura 2.5.
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Figura 2.5: Relacion entre dreas de conocimiento y grupos de procesos.

Fuente: (PMI, 2017).




2.2.2. PRINCE2

PRINCE?2 describe procedimientos para coordinar personas y actividades en un proyecto,

como disefiar y supervisar el proyecto y los pasos a seguir si ocurre alguna desviacion de lo

planificado y es necesario realizar ajustes. Propicia la division de las tareas en etapas, lo cual

permite una utilizacion eficiente de los recursos y un seguimiento y control muy ajustado a

las tareas reales (Hedeman & Seegers, 2017).

2.2.2.1. Principios de PRINCE?

Los principios de la metodologia son los siguientes:

1.

Justificacion comercial continua: Se asegura de que hay un motivo
justificable para iniciar el proyecto. La justificacion se mantiene valida durante

toda la vida del proyecto. Dicha justificacion ha sido identificada y aprobada.

Aprender de la experiencia: Se recogen las experiencias anteriores, las que se
van obteniendo a lo largo de la ejecucion del proyecto, asi como las lecciones

aprendidas al cierre de éste.

Roles y responsabilidades definidos: Se asegura que los intereses de los
usuarios que van a usar el proyecto, los proveedores y el responsable del area

de negocio estan representados en la toma de decisiones.

Gestion por fases: Un proyecto que sigue la metodologia PRINCE2 se

planifica, se supervisa y se controla fase a fase.

Gestion por excepcion: Es decir, delegar la autoridad suficiente de un nivel de
gestion al siguiente, dandole autonomia segiin unas tolerancias pautadas (de
tiempo, costo, calidad, alcance, beneficio y/o riesgo) de manera que, de

sobrepasar la tolerancia, se consulte al nivel superior como actuar.
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6. Orientacion a productos: Centra la atencion en la definicion y entrega de
productos, es decir, un proyecto no es un conjunto de tareas a realizar, si no que
entrega productos (que se elaboran tras la ejecucion de las tareas que sean

necesarias).

7. Adaptaciéon: La metodologia PRINCE?2 asegura que los controles a aplicar se
basen en el tamano, complejidad, importancia, capacidad y nivel de riesgo del
proyecto, o sea la metodologia se adapta al tipo de proyecto que se esté

gestionando.

2.2.3. Scrum

Scrum es un marco de trabajo de adaptacion iterativa e incremental, rapida, flexible y
eficaz disefiada para ofrecer un valor significativo de forma rapida en todo el proyecto, dentro

del cual se pueden emplear varios procesos y técnicas (GTI, 2014).

Scrum se trata de un modelo agil que se caracteriza por adoptar una estrategia de desarrollo
incremental, en lugar de la planificacion y la ejecucion completa del producto. Se basa en la
calidad del resultado final y en el conocimiento ticito de las personas en equipos
autoorganizados, con autonomia y solapamiento de las fases de desarrollo, y compartiendo

el conocimiento y aprendizaje de forma abierta.

El equipo es altamente flexible y adaptativo, interfuncional e independiente (Schwaber &

Sutherland, 2017). A continuacidn, se detallan los principios y el ciclo de Scrum.

2.2.3.1. Principios de Scrum

Los principios de Scrum son el fundamento sobre lo que se basa el marco de trabajo y
deben ser respetados para garantizar la aplicacion apropiada de Scrum. Son los lineamientos

o las pautas basicas y su uso es obligatorio. La Figura 2.6 muestra los seis principios.
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Figura 2.6: Principios de Scrum.
Fuente: (GTI, 2014).

1. Control empirico del proceso: se basa en tres ideas principales: transparencia,
inspeccion y adaptacion, dando énfasis a la filosofia central de Scrum. Las
decisiones no estan fundamentadas en la planificacion a profundidad, sino por
observacion y empirismo. El empirismo asegura que el conocimiento procede
de la experiencia y de tomar decisiones basandose en lo que se conoce
(Schwaber & Sutherland, 2017), esto brinda adaptabilidad al cambio en los
proyectos (SCRUMstudy, 2017).

2. Autoorganizacion: Consiste en que los miembros del equipo se organicen por
si solos. Esto aumenta el sentimiento de compromiso, incentiva la creatividad y
mejora la motivaciéon (SCRUMstudy, 2017). Los equipos autoorganizados y
autébnomos eligen la mejor forma de llevar a cabo su trabajo y no son dirigidos

por personas externas al equipo (Schwaber & Sutherland, 2017).
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Colaboracion: Se refiere a que el equipo trabaja e interactua junto con los
interesados para crear y validar los resultados del proyecto. Las dimensiones
basicas de la colaboracion son: conciencia, articulacion y apropiacion

(SCRUMstudy, 2017).

Priorizaciéon basada en el valor: Consiste en ofrecer el maximo valor
empresarial en un periodo de tiempo minimo posible, lo cual mejora la
capacidad de adaptacion y brinda resultados de forma continua (SCRUMstudy,
2017).

Tiempo asignado: Se considera el tiempo como una restriccion limitante, lo
que permite que los procesos de desarrollo sean eficientes y de alta velocidad
para entregar resultados y gestionar eficazmente la planificacion y la ejecucion

de los proyectos (GTI, 2014).

Desarrollo iterativo: Consiste en el desarrollo del proyecto en diversos bloques
temporales llamados iteraciones (GTI, 2014). Su enfoque es ofrecer el maximo
valor en el menor tiempo posible y brindar mayor flexibilidad a los proyectos y
reaccion a los cambios conforme se tenga mayor compresion de los

requerimientos (SCRUMstudy, 2017).

2.2.3.2.Ciclo de Scrum

Cada ciclo de Scrum esta estructurado y tiene por nombre sprint. Inicia con un caso de

negocio del proyecto y luego se procede con la vision del proyecto. Posteriormente, se define

un backlog priorizado del producto, del mismo se obtienen dos resultados, el cronograma y

el sprint backlog. A partir de estos se entregan los resultados de valor y se realizan las

reuniones diarias de avance. En la Figura 2.7 se muestra el ciclo de Scrum y las relaciones

entre los procesos.
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Figura 2.7: Ciclo de Scrum (sprint).
Fuente: (GTIL, 2014).

Cada sprint cuenta con ocho pasos que pueden ser iterativos para obtener el producto o

servicio final (SCRUMstudy, 2017), los cuales se detallan a continuacion:

1. Caso de negocio de proyecto: Analisis de viabilidad, factibilidad y beneficios

del proyecto.

2. Declaracion de la vision del proyecto: Consiste en las expectativas y los
requerimientos iniciales del proyecto, a donde se quiere llegar, qué producto o

servicio se desea.

3. Backlog priorizado del producto: Es una lista ordenada por importancia de

requerimientos de la empresa, negocio y proyecto.

4. Cronograma de planificacion de entregas: Contiene las fechas de cada uno
de los entregables de valor para los interesados. Este puede incluir responsables,

duracion del sprint y demds informacion que se considere util.
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5. Sprint backlog: Esta lista se crea en una reunion conocida como sprint planning

meeting ¢ incluye las actividades que se deben realizar durante ese sprint.

6. Crear entregables: En estos estan los sprints. Como se ve en la Figura 2.4 es

un proceso ciclico e iterativo para llegar a un entregable de valor para el cliente.
7. Daily standup: Son reuniones diarias y rapidas para dar actualizacion del
avance. A estas, se traen problemas que los ejecutores estan teniendo, por lo

que se les deben atender y dar resolucion.

8. Entregables aceptados: Una vez que se tiene los entregables, éstos se prueban

con los interesados, se conoce su opinion y se define si se aprueban.
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Capitulo3  Marco metodologico

En este capitulo se expone la metodologia que se utilizara para desarrollar la propuesta de
solucion. Se explica el tipo de investigacion, categorias y variables, disefio de la investigacion
incluyendo los sujetos y fuentes de informacion, las técnicas y herramientas de investigacion
utilizadas dependiendo de la fase de recoleccion o en la fase de procesamiento, y analisis de

la informacion.

3.1.Tipo de investigacion

A continuacion, se clasifica la investigacion de acuerdo con cuatro diferentes métodos de
clasificacion: segun su finalidad, segtn el nivel de control, segtn su alcance temporal y segiin

su caracter de medida.

Segun su finalidad, el presente estudio corresponde a una investigacion aplicada, pues mas
que generar conocimiento, pretender resolver un problema. Esta investigacion procura
aplicar conocimientos para solventar una problematica real y beneficiar a una organizacion.
Este tipo de investigacion también se conoce como practica o empirica (Hernandez,

Fernandez, C., & Baptista, 2010).

Segun el nivel de control que el investigador tiene sobre las variables, esta investigacion
se clasifica de tipo no experimental. Es decir, el problema de esta investigacion se aborda no
experimentalmente, pues se realiza sin la manipulacion deliberada de variables y en ésta solo

se observan los fendémenos en su contexto natural para analizarlos posteriormente.

En esta investigacion no se genera situacion alguna, sino que se observan situaciones ya
existentes y que ya han sucedido, no provocadas, ni manipuladas intencionalmente. La
investigacion no experimental es sistematica y empirica, a diferencia de la investigacion

cientifica y experimental, pues en aquella, las inferencias sobre las relaciones entre variables
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se realizan sin intervencion o influencia directa (Herndndez, Fernandez, C., & Baptista,

2010).

Ademas, segun el alcance temporal en que se desarrolla la investigacion y, dentro de la
investigacion no experimental, la categoria en que encaja el presente estudio es una
investigacion tipo transeccional, pues en esta se recolecta la informacion, en un momento
unico y no a través del tiempo. Dentro de los tipos de investigaciones transeccionales y segun
su profundidad, ésta es de tipo exploratorio, pues explora una situaciéon para obtener un
panorama o una vision sobre la gestion de proyectos en la organizacion. En este tipo de
investigacion solo se recolecta la informacion una vez (Herndndez, Fernandez, C., &

Baptista, 2010).

Para finalizar, segiin su enfoque, su perspectiva o su caracter de medida, esta investigacion
es de tipo cualitativa porque sus variables no son numéricamente medibles, sino que genera
datos descriptivos y se analizan categorias de estudio (no variables, como en el caso de la
investigacion cuantitativa) que sirven para describir, comprender e interpretar los fendmenos,
mediante percepciones y observaciones (Herndndez, Fernandez, C., & Baptista, 2010); de
forma tal que la investigacion cualitativa cruza disciplinas, areas de conocimiento y

problematicas (Galeano, 2020).

3.2.Categorias de estudio

Las categorias de estudio son las caracteristicas o propiedades sujetas a la observacion y
andlisis en la investigacion, y por medio de su comportamiento es posible describir un

fendmeno o una situacion (Hernandez, Fernandez, C., & Baptista, 2010).

En el Cuadro 3.1 se desarrolla una matriz con la definicion conceptual de las categorias y
la forma de operacionalizacion para la presente investigacion, tomando en consideracion los

elementos para recopilacion de la informacion, analisis y desarrollo de soluciones.
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Para las categorias de analisis se proponen sus interrogantes que ayudaran en el desarrollo
de la investigacion y las técnicas e instrumentos necesarios para obtener la informacion

requerida para el alcance de los objetivos planteados.
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Cuadro 3.1: Categorias de la investigacion.

CATEGORIA  DEFINICION CONCEPTUAL SUB- DEFINICION PREGUNTA GENERADORA TECNICAS INSTRUMENTOS  INSTRUMENTOS
DE ESTUDIO DE LA CATEGORIA CATEGORIA CONCEPTUAL DE ) DE
RECOLECCION  PROCESAMIENTO
1. Practicas Consiste en las (Qué procesos y herramientas e Encuestas e Cuestionarios e Analisis
actuales de la practicas de gestion de aplica la organizacién en su o Entrevistas e Guia de detallado
gestion de proyectos a las que gestion actual de proyectos? e Revision entrevista e Triangulacion
proyectos recurre la Organizacion ~ ;Como se definen y comunican documental e Ficha de
Alimentos para llevar a los requerimientos? e Observacion documental informacion
Consiste en el uso de un cabo el desarrollo de (Quiénes intervienen en el directa e Formulario e Interpretacion
conjunto de metodologias, productos nuevos desarrollo de nuevos productos? para de tendencias
marcos de trabajo, actualmente. (Como es el ambiente laboral recoleccion de e Analisis
conocimientos, durante el desarrollo de nuevos informacion comparativo
" mecanismos, canales, _ productos? e Guia de e Priorizacion
S hablhdafles., herramientas y ¢Cules son las ac’t1V1dades observacion de soluciones
3 técnicas en la llevadas a cabo comtinmente en
e planificacion, la ejecucion proyectos de desarrollo de nuevos
3 y el seguimiento de un productos en la organizacion?
': proyecto de desarrollo de
© un producto, para lograr
z los objetivos y cumplir con 2. Buenas Consiste en las (Cuadles practicas de gestionde e Revision e Ficha e Analisis
& los criterios de éxito. practicasenla  practicas de gestion de proyectos aplican las empresas bibliografica bibliografica detallado
gestion de proyectos de desarrollo exitosas para el desarrollo de e Benchmarking e Guia de e Triangulacion
proyectos de productos nuevos productos? (Cual deberia ser el (estudio de entrevista de
que los estudios en la paso a paso para que los mercado) informacion
literatura, las proyectos sean siempre exitosos? e Interpretacion
tendencias y el de tendencias
mercado comprueban e Analisis
que se llevan a cabo y comparativo
que son cominmente e Priorizacién
exitosas y aceptadas. de soluciones

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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3.3.Disefio de la investigacion

Las fases que componen el presente estudio se encuentran esquematizadas en la Figura
3.1, donde se evidencia cuales son los entregables por fase, a modo de Estructura de Desglose
de Trabajo. Como se observa en la Figura 3.1, la investigacion constara de tres fases y cinco

entregables en total.

Fase 1 Fase 2 Fase 3
Investigacion Andlisis Solucion
Ny Propuesta:
Diagnostico Brechas Marco de trabajo

\ J J J

e N\ N

Marco de Estrategia de

| referencia | implementacion

\ J J

Figura 3.1: Diserio de la investigacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2020

La primera fase se llama Investigacion porque permite conocer acerca de las practicas
actuales de gestion de proyectos en la Organizacion Alimentos y las practicas de gestion de
proyectos de desarrollo de productos nuevos que los estudios en la literatura, las tendencias
y el mercado comprueban que son comunmente exitosas y aceptadas. Por medio de su
desarrollo se obtiene el diagndstico de la situacion actual y el marco de referencia aplicable
a este tipo de proyectos, como respuesta a los objetivos especificos 1 y 2, respectivamente,

planteados en el presente estudio.

La segunda fase se llama Analisis porque consiste en el trabajo analitico del investigador
mediante comparaciones que permiten el desarrollo del entregable que comprende el
establecimiento de las brechas que la organizacion tiene en practicas de gestion de proyectos
de desarrollo de nuevos productos y los requerimientos para cerrarlas mediante un plan de

accion, como respuesta al objetivo especifico 3 del presente estudio.

La tercera y tltima fase denominada Selucion, consiste en la creacion del marco de trabajo

en si, que incluird procesos, herramientas y procedimientos para la gestion de los proyectos
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de desarrollo de nuevos productos en la organizacion, y la propuesta de implementacion del

marco de trabajo, como respuesta a los objetivos especificos 4 y 5 del presente estudio.

A continuacion, se explica la metodologia a seguir para la recoleccion de la informacion

y posteriormente para el procesamiento y analisis de la informacion recopilada.

3.3.1. Recoleccion de la informacion

En esta seccion, conforme al disefio planteado en la Figura 3.1, se establece la relacion
que existe entre las fases y las técnicas para la recoleccion de informacion, con sus
respectivos instrumentos. Dicha informacion estd relacionada con las subcategorias
planteadas, y estard sujeta al andlisis y procesamiento en el desarrollo del presente estudio,
dando respuesta a las preguntas generadoras presentadas en el Cuadro 3.1. Primero se
presentan los sujetos y fuentes de informacion, y posteriormente se detallan las técnicas e

instrumentos utilizados para la recopilacion de los datos.

3.3.1.1.8ujetos y fuentes para recoleccion de informacion

Los sujetos de informacidon son personas fisicas individuales o grupos de personas que
brindan informacion, mientras que las fuentes de informacion son materiales de consulta. A
su vez, las fuentes primarias son aquellas que proporcionan informacion de primera mano,
mientras que las fuentes secundarias son de segunda mano y generalmente interpretan y

analizan fuentes primarias.

La recoleccion de la informacion se desarrolla mediante la aplicacion de los diferentes
instrumentos y técnicas de investigacion, a sujetos y fuentes de informacion, segin se detalla
en el Cuadro 3.2 para los sujetos de informacion y en el Cuadro 3.3 para las fuentes de

informacion que seran consultadas durante este estudio.

Como indica el Cuadro 3.2., en el diagndstico, los sujetos de informacidn seran personas

implicadas y participantes en el desarrollo de proyectos de nuevos productos, como lo son:
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Coordinador General, Coordinador Comercial y desarrolladores de producto; ademas de una

muestra de cuatro colaboradores que también son participantes en los proyectos de desarrollo

de nuevos productos (encargado de bodega y logistica, ejecutivo de compras, desarrollador

de productos y ejecutivo de costos).

En el marco de referencia, los sujetos de informacion para el benchmarking (estudio de

mercado) son dos desarrolladores de productos de dos industrias de alimentos de alto calibre

y que operan en Costa Rica.

ROL DEL SUJETO

CANTIDAD

Cuadro 3.2: Sujetos de informacion.

DESCRIPCION DEL ROL

Coordinador General

Coordinador
Comercial

Desarrolladores de
producto

Colaboradores
involucrados en
proyectos de
desarrollo de nuevos
productos

Desarrolladores de
productos de otras
organizaciones

1

Es el maximo nivel de autoridad, es quien aprueba los presupuestos e inversiones. Tiene
mas de 20 afios de experiencia en proyectos y tiene el puesto de Coordinador General de
Organizacion Alimentos desde la inauguracion de la planta de produccion en el 2016.

Es el mayor generador de iniciativas de desarrollo de nuevos productos para el canal Food
Service, es el mas interesado en el éxito del producto para materializar ventas. Tiene 10
aflos de experiencia en proyectos y tiene el puesto de Coordinador Comercial de
Organizacién Alimentos desde la inauguracion de la planta de produccion en el 2016.

Son los que llevan la mayor carga de trabajo y en quienes recae la responsabilidad técnica
de la ejecucion del proyecto de desarrollo de nuevos productos. Estan a cargo de formular
los prototipos y analizar la viabilidad de produccion de acuerdo con la capacidad instalada.
Son roles pertenecientes al area de Produccion porque Organizacion Alimentos no cuenta
con un departamento de Investigacion y Desarrollo independientemente consolidado, pero
sus funciones son de I&D. Tienen mas de 20 afios de experiencia en proyectos de
desarrollo de nuevos productos en la industria alimentaria, especificamente en lacteos, y
ocupan este cargo desde la desde la inauguracion de la planta de produccion en el 2016.

- Encargado de bodega y logistica: a cargo del almacenamiento y la distribucion de los
productos.

- Ejecutivo de compras: a cargo de abastecer las materias primas, los materiales de
empaque y equipamiento necesario para el desarrollo de los prototipos y la produccion
de los productos.

- Desarrollador de producto: descrito anteriormente.

- Ejecutivo de costos: a cargo de los costos de los prototipos y los productos finales, y
analizar la factibilidad financiera de los mismos.

- Ejecutivo de proyectos senior de la Direccion de Mercadeo, Investigacion y Desarrollo,
de una industria lactea costarricense.

- PM en I&D en industria multinacional dedicada a la fabricaciéon de condimentos, sopas,
salsas y aderezos.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Junto a los sujetos de informacion, también se tendra acceso a otras fuentes documentales

para el desarrollo del estudio. Las fuentes de informacidon son instrumentos para el

conocimiento, la busqueda y el acceso a la informacion, que contienen datos utiles para

satisfacer una demanda de conocimiento necesario para la investigacion.

En el diagnostico, las fuentes documentales son aquellos documentos relacionados con la

gestion de proyectos de nuevos productos, que posea la organizacion; la cual es la fuente

documental principal. Se pueden mencionar los procedimientos, registros, manuales, correos

electronicos, entre otros. En el marco de referencia, las fuentes de informacion son

documentos relacionados con la gestion de proyectos, a nivel mundial; literatura;

publicaciones; revistas; articulos o libros.

Cuadro 3.3: Fuentes de informacion.

TIPO FUENTE INFORMACION POR OBTENER
Practicas en gestion de proyectos que se utilizan
Testimonio de los sujetos de informacion. actualmente en la organizacion y practicas en gestion
de proyectos que las tendencias y el mercado
comprueban que son comunmente exitosas y
aceptadas.
-E Documentos de la organizacion relacionados con la Practicas en gestion de proyectos que se utilizan
g gestion de proyectos. actualmente en la organizacion.
&
- Procedimientos
- Registros
- Archivos
- Correos electronicos
- Mensajeria
Documentos relacionados con la gestion de proyectos  Précticas en gestion de proyectos que las tendencias y
a nivel mundial. el mercado comprueban que son cominmente exitosas
2 - Literatura y aceptadas.
= - Publicaciones
§ - Revistas
A - Articulos
- Libros

Fuente: Elaboracion propia, 2020
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3.3.1.2.Técnicas e instrumentos para la recoleccion de la informacion

La recoleccion de la informacion se realiza con el objetivo de obtener datos, mediante la
aplicacion de técnicas y sus instrumentos, a los sujetos o fuentes de informacion; para la
recoleccion de la informacion requerida para el logro de los objetivos, segin se describen y

en la forma que se detalla a continuacion.

o Entrevista: La entrevista es la técnica mediante la cual una persona calificada
(entrevistador) aplica el instrumento (guia de entrevista) a los participantes; siendo
que el primero hace las preguntas a cada entrevistado y anota las respuestas
(Hernéndez, Fernandez, C., & Baptista, 2010). La entrevista se realiza a partir de un
esquema o formato de cuestiones previamente elaborado, en este caso la guia de
entrevista ubicada en el Apéndice A, la cual se plantea en el mismo orden y en los

mismos términos a todas las personas entrevistadas.

La entrevista es utilizada en el diagnostico, el cual forma parte de la subcategoria #1
del Cuadro 3.1, practicas actuales de la gestion de proyectos. Es aplicada al
Coordinador General, Coordinador Comercial y dos desarrolladores de productos. Al
Coordinador General y al Coordinador Comercial la entrevista es aplicada
simultdneamente de forma presencial en una sala de reuniones, al mismo tiempo;
mientras que a los dos desarrolladores de productos es aplicada en diferentes

momentos, a uno de forma presencial y al otro, via telefonica.

La entrevista pretende crear una vision general de la posicion que tienen los
tomadores de decision en materia de gestion de proyectos de desarrollo de nuevos
productos, enfocandose en el alcance delimitado por los criterios de éxito de los
proyectos. Adicionalmente, pretende comprender cual es la percepcion y apertura que

se tiene en los altos mandos en cuanto a la gestion de proyectos.

e Encuesta: La técnica de encuesta consiste en una serie de preguntas plasmadas en el
instrumento llamado cuestionario (es el Apéndice B) y es utilizada en el diagndstico

(forma parte de la subcategoria #1 del Cuadro 3.1, practicas actuales de la gestion de
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proyectos). La encuesta es aplicada a cuatro colaboradores involucrados en los
proyectos de desarrollo de nuevos productos (encargado de bodega y logistica,

ejecutivo de compras, desarrollador de productos y ejecutivo de costos).

Para la aplicacion de esta técnica, el cuestionario se disefia en un programa
informatico y se hace llegar a los sujetos de informacion mediante correo electronico,
se le informa y explica a cada uno via telefonica en qué consiste el cuestionario, para
qué se estad aplicando, como se llena y la importancia de completarlo. Los sujetos de

estudio regresan el cuestionario lleno via correo electrénico también.

El cuestionario de encuesta sirve para tener un panorama mas descriptivo y detallado
sobre la percepcion que se tiene en la organizacion sobre el uso de buenas practicas
y, de forma muy general, determinar cudles son las practicas que actualmente se

tienen.

Observacion directa: Es la técnica que consiste en observar el sujeto de estudio
dentro de una situacion particular, sin necesidad de intervenir o alterar el ambiente en
el que se desenvuelve el sujeto (Hernandez, Fernandez, C., & Baptista, 2010). Es
utilizada en el diagnoéstico, por lo que forma parte de la subcategoria #1 del Cuadro

3.1, précticas actuales de la gestion de proyectos.

La observacion directa se aplica un dia normal de trabajo mediante el instrumento
llamado guia de observacion (Apéndice C), a cuatro colaboradores involucrados en
proyectos de desarrollo de nuevos productos (encargado de bodega y logistica,
ejecutivo de compras, desarrollador de productos y ejecutivo de costos). Busca
complementar los resultados de la encuesta, evidenciando cuéles son las practicas de
gestion que se siguen en realidad, como es la interaccion entre los involucrados, qué
herramientas se utilizan, qué procesos se siguen, y como es el ambiente laboral y la

cultura organizacional en torno a los proyectos.
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Revision documental: Como su nombre lo indica, esta técnica examina documentos
como fuente de informacién y utiliza el instrumento llamado ficha documental
(Apéndice D) para plasmar los hallazgos de dicha revision. Es utilizada en el
diagndstico, por lo que forma parte de la subcategoria #1 del Cuadro 3.1, practicas

actuales de la gestion de proyectos.

La revision documental complementa la observacion directa al evidenciar las formas
que existen actualmente en la organizacion para dar seguimiento y plasmar la
informacion que el proyecto va generando. Se aplica en un periodo de dos semanas
al solicitar a diferentes colaboradores de la organizacion documentos relacionados
con los proyectos para revision como ampos, correos electronicos, mensajeria,

procedimientos y registros, entre otros.

Revision bibliografica: Como su nombre lo indica, esta técnica revisa fuentes de
informacion bibliograficas con el fin de extraer informacion de referencia en la
tematica estudiada. Se aplica mediante el instrumento llamado ficha bibliografica
(Apéndice E) y es utilizada en el marco de referencia, por lo que pertenece a la
subcategoria #2 (buenas practicas en la gestion de proyectos) del Cuadro 3.1, y es el
pilar fundamental del marco de referencia, y tiene por objetivo indagar las buenas
practicas comunes de gestion de proyectos que hacen que los proyectos sean exitosos

de acuerdo con la literatura a nivel nacional e internacional.

Benchmarking: Esta técnica se conoce como estudio de mercado y consiste en
examinar y tomar como referencia las buenas practicas de otras empresas, ya sean
competidoras o no, y adaptarlas a la organizacion agregandoles mejoras (Hernandez,
Fernandez, C., & Baptista, 2010). Es utilizada en el marco de referencia como un
complemento a la revision bibliografica, por lo que esta técnica pertenece a la

subcategoria #2 (buenas practicas en la gestion de proyectos) del Cuadro 3.1.
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Pretende identificar, en términos generales, cuales son las buenas practicas en gestion
de proyectos que garantizan la consecucion de los objetivos y los criterios de éxito de
los proyectos, y se aplica mediante el instrumento llamado guia de entrevista

(Apéndice F).

Es aplicada a dos desarrolladores de productos, de profesion ingenieria de alimentos,
de dos industrias de alimentos de alto calibre, es decir, que cuentan con mas de 250
colaboradores y con mas de 15 afios de operar en Costa Rica, caracterizadas por la
innovacién constante, por su participacion en el mercado (market share), por su

enfoque en proyectos y por tener departamentos consolidados de I&D.

Especificamente se aplica a una ejecutiva de proyectos senior de la Direccion de
Mercadeo, Investigacion y Desarrollo, de una industria lactea costarricense via
telefonica; y a una PM de Investigacion y Desarrollo de una industria multinacional
dedicada a la fabricacion de condimentos, sopas, salsas y aderezos; también mediante

llamada telef6nica.

3.3.2. Procesamiento y andlisis de la informacion

Se realiza con el objetivo de desarrollar los entregables asociados a cada fase y objetivo
de la investigacion, como se define en la Figura 3.1, mediante el analisis y procesamiento de
los datos recopilados. Se aplican herramientas para el andlisis y procesamiento de la

informacion.

El Cuadro 3.4 establece las relaciones entre las fases, los entregables, las subcategorias de
investigacion con las técnicas aplicadas en cada fase para el procesamiento y el analisis de la

informacion.
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Cuadro 3.4: Herramientas para el procesamiento y el analisis de la informacion.

FASE ENTREGABLE OBJETIVO HERRAMIENTAS

Diagnéstico Analizar las practicas actuales de gestion de proyectos enel  Analisis  detallado de 1la
desarrollo de nuevos productos de la organizacion mediante  informaciéon, por medio de
técnicas de investigacion para el diagnoéstico de la situacion  reflexion personal y

P actual. esql%ematizac.i()n, y triangul.aci()n

e de informacion por medio de

5‘3" cuadros comparativos.

z Marco de Identificar las BP aplicables a los proyectos de desarrollo de  Analisis  detallado de la

= referencia nuevos productos de la organizacion mediante investigacion — informacion por medio de teoria
bibliografica para el establecimiento de un marco de fundamentada e interpretacion
referencia de la situacion deseada. de tendencias por medio de

esquematizacion.

Brechas Determinar las brechas de la organizacion en su gestion de  Analisis  comparativo  entre
£ proyectos de desarrollo de nuevos productos mediante la practicas actuales y marco de
:-é aplicacion de técnicas comparativas entre los resultados referencia, mediante matriz
: obtenidos del diagnostico y practicas identificadas para la comparativa (Cuadro 4.2).

generacion de un estado ideal alcanzable.

Marco de trabajo  Desarrollar las practicas, los lineamientos y las Analisis detallado, a partir de la
herramientas para la gestion de los proyectos aplicando los  reflexién personal, la teoria
elementos determinados del estado ideal para la fundamentada y el entregable de

£ estandarizacion de las actividades de la organizacion en el  brechas.
E ambito.

&

en

Estrategia de
implementacion

Elaborar la estrategia de implementacion del marco de
trabajo considerando las capacidades y necesidades de la
organizacion para el establecimiento de la solucién de
gestion de proyectos aplicable a los nuevos desarrollos.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Analisis detallado, a partir de la
propuesta del marco de trabajo y
la reflexion personal.

3.3.2.1.Herramientas para el procesamiento y andlisis de informacion

Las técnicas para el procesamiento y andlisis de la informacion y los datos recopilados se

ejecutan mediante herramientas como se detalla a continuacion.

e Analisis detallado: La técnica de analisis detallado de la informacidon utiliza

diferentes herramientas, como reflexion personal, teoria fundamentada, matrices,

diagramas (como el diagrama de espina de pescado ‘Ishikawa’, diagrama de flujo

relacionando etapas, entradas y salidas, diagrama de arbol relacionando causas y
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efectos), mapas conceptuales, mapa mental, dibujos, esquemas, entre otros

(Hernandez, Fernandez, C., & Baptista, 2010).

Este es utilizado en el diagndstico y en el marco de referencia a partir de los resultados
obtenidos de los instrumentos aplicados, con el fin de examinar las caracteristicas o
el estado de la tematica y extraer conclusiones. Se realiza separando o considerando
por separado las partes que la constituyen. Por medio del anélisis detallado de la
informacion, el investigador genera sistemas de categorias, significados profundos,

relaciones, hipotesis y teoria (Herndndez, Fernandez, C., & Baptista, 2010).

Triangulacion de la informacion: En la investigacion cualitativa, ésta es una técnica
para el analisis y la interpretacion de la informacion que permite contrastar los
resultados que fueron obtenidos mediante diferentes instrumentos con el objetivo de
aumentar el nivel de confianza asociado a la informacidn recopilada. La triangulacion
utiliza diferentes métodos para analizar un mismo fenémeno, mediante diversos
acercamientos (Okuda & Goémez, 2005) y utiliza herramientas como reflexion

personal y matrices comparativas.

Interpretacion de tendencias: Esta técnica es utilizada en el benchmarking dentro
del marco de referencia y permite conocer el comportamiento del mercado. Utiliza
herramientas graficas, diagramas y cuadros y consiste en la segregacion de la
informacion y posterior agrupacion por temdticas comunes, para la esquematizacion
de las practicas mas comunes y que mas se estilan en el mercado, lo que permite
definir estrategias pues su objetivo principal es orientar hacia aquello que se espera

encontrar en la realidad del mercado.

Analisis comparativo: La técnica de analisis comparativo de la informacion utiliza
la herramienta de cuadros o matrices comparativas y permite establecer similitudes y
diferencias entre la informacion recopilada. Es aplicada en el andlisis y procesamiento
de la informacidon obtenida en el marco de referencia y con esta herramienta se

pretende cotejar la informacion para obtener relaciones y extraer conclusiones sobre
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deficiencias o brechas para establecer soluciones asociadas a cada una. Una forma de

plasmar los resultados del analisis comparativo es mediante una matriz comparativa.

Priorizacion de soluciones: FEsta herramienta consiste en una matriz
de priorizacion para seleccionar las distintas alternativas, con base en la ponderacion
de opciones y aplicacion de criterios. Se aplica en el entregable de brechas, como un
instrumento clave para tomar decisiones y clasificar problemas (Hernandez,

Fernandez, C., & Baptista, 2010).
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Capitulo4  Analisis de resultados

Tras la aplicacion de las herramientas para el procesamiento y analisis de la informacion
recopilada, en este capitulo se presenta el andlisis de los resultados del diagndstico de la
situacion actual de la gestion de proyectos de desarrollo de nuevos productos, obtenido
mediante la aplicacion de las herramientas e instrumentos definidos en el marco

metodologico anteriormente descrito.

Posteriormente, se presentan las BP definidas como aplicables a los proyectos de
desarrollo de nuevos productos que servird como marco de referencia, determinadas

mediante la aplicacion de herramientas e instrumentos definidos en el marco metodologico.

Finalmente, se presenta el listado de brechas identificadas mediante el andlisis
comparativo entre el diagndstico y las BP en gestion de proyectos, como método de
validacion de las diferencias entre lo actual y lo deseado, asi como los requerimientos para

cerrar las brechas.

4.1.Diagnostico de la situacion actual

En este apartado se analizan los resultados obtenidos de la aplicacion de las herramientas
para la recopilacion de la informacién relacionada con las practicas actuales de la gestion de

proyectos en la organizacion.

4.1.1. Procesosy herramientas aplicadas en la gestion actual de proyectos

Al consultar por los procesos y las practicas que aplica la organizacion en su gestion actual
de proyectos de desarrollo de nuevos productos, el Coordinador General y el Coordinador
Comercial coinciden en que ellos procuran llevar un estricto control del avance de las tareas
solicitando una constante rendicion de cuentas al desarrollador de productos, generalmente
por medio de llamada telefoénica. También indican que dan seguimiento para garantizar que

los requisitos del cliente y los cambios sean comunicados a los desarrolladores.
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De hecho, el Coordinador Comercial se refiere al &rea Comercial como el puente entre el
desarrollador y el cliente. Sin embargo, sefialan que en mas de una ocasion “el desarrollador
les ha hecho quedar mal” al comprometerse con productos que finalmente no se pueden
desarrollar o que traen ineficiencias, desperdicios, paros y pérdidas a la planta (An6énimo,

2020).

Por su parte, el desarrollador de producto entrevistado expresa que realmente en la
actualidad no existen practicas difundidas en la organizacidon para gestionar los proyectos,
pues el desarrollo de éstos; como, cuando y con quién (es) se ejecutan las tareas, queda
practicamente a su criterio, al ser la persona experta a nivel técnico en la creacion y

produccion del alimento.

Ademés, sefala que muchas veces los productos que el area Comercial solicita desarrollar
son muy complejos, requieren de equipos y maquinaria especializados para su procesamiento
que no forman parte de la capacidad instalada, o requieren de una mayor capacidad de planta,
con mas operarios o turnos de trabajo. Revela que “ellos (Comercial) no ven todo lo que
implica (el desarrollo de un nuevo producto), solo presionan por tener el producto listo, y
no se les puede decir que hay atrasos, pruebas fallidas o aumentos en el costo” (Andénimo,

2020).

En cuanto a la gestion actual de proyectos, primeramente, mediante la observacion
realizada fue posible identificar que, entre los involucrados, se tiene un lenguaje comun
basico de gestion de proyectos. Es decir, conceptos como alcance, objetivos, cronograma,
presupuesto, riesgos, calidad y entregables si son conocidos por los involucrados. Sin
embargo, se desconocen 0 no se aplican otros como hito, director de proyecto, equipo de
proyecto, plan para la administracion del proyecto, linea base, patrocinador y control de

cambios.

Con respecto a los procesos de inicio y planificacion, entre las personas encuestadas no
existe claridad en que se invierta tiempo para planificar todos los proyectos. Un 50% de los
encuestados sefiala que no se invierte tiempo en planificar los proyectos, mientras que el 50%
restante cree que si (Figura 4.1). Esto indica que algunos de los involucrados en el proyecto,

si han sido convocados para la planificacion de aquellos en los que ha habido planificacion.
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Segun indica el Coordinador Comercial en la entrevista, es normal que sélo se dedique
suficiente tiempo en planificar aquellos proyectos de desarrollo de nuevos productos para
clientes “importantes” en otras palabras, los que representan nuevos negocios prioritarios que
prometen grandes utilidades para la organizacion (Andénimo, 2020). El Coordinador
Comercial establece que “en los demas proyectos, la fase de ejecucion predomina (en tiempo)
v las asignaciones y los ajustes en plazos, tareas y responsables se van haciendo sobre la

marcha, para no atrasar” (Anénimo, 2020).
Por su parte, el desarrollador de producto sefiala que

(...) Los esfuerzos de reunir a los involucrados en el proyecto para realizar la
planificacion correspondiente son mas aislados que comunes, pues usualmente iniciamos
de una vez con la ejecucion de las tareas desde el dia en que nos piden el nuevo desarrollo,

seguida por la rendicion de cuentas dias después. (Andnimo, 2020)

Por otro lado, para el inicio de los proyectos, el Coordinador General indica que la
organizacion si cuenta con un formato de acta constitutiva (Anexo 1), pero su uso no es
obligatorio. De hecho, no se ha utilizado en ningin proyecto de desarrollo de nuevos
productos, sino que se ha utilizado en proyectos de indole distinta (An6nimo, 2020). Sélo un
25% de los encuestados conoce la existencia de dicho documento (Figura 4.1) y el 100%

reconoce que su uso no es mandatorio.

La revision documental del acta constitutiva permite concluir que la misma contiene los
aspectos mas importantes para definir qué es lo que se espera lograr con el proyecto. Incluye:
justificacion, objetivos estratégicos, criterios de éxito, descripcion del proyecto, principales
interesados, entregables segin nivel de importancia y fecha esperada, listado de riesgos
principales, cronograma de hitos, presupuesto global preliminar, equipo de proyecto, director

de proyecto y su nivel de autoridad, y patrocinador (Anexo 1).

Sin embargo, fue posible observar que este formato muy pocos lo conocen y solo se ha
utilizado para proyectos de gran escala como proyectos de ampliacion de infraestructura,
expansion operacional y creacion de nuevos giros de negocio. En este tipo de proyectos fue
posible observar el uso de la herramienta Smartsheet® para el seguimiento de las tareas, su

responsable y su duracion. En resumen, la organizacion no concibe el acta de constitucion
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como un documento indispensable dentro de la administracion de proyectos de desarrollo de

nuevos productos.

(Se invierte tiempo en la (Se tiene un formato para
planificacion de los acta constitutiva de
proyectos? proyectos?

s Si = Si

= No

Figura 4.1: Resultados de la encuesta en cuanto a procesos de planificacion e

= No

No sé

integracion.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Adicionalmente, el 100% de los encuestados sefiala que no se utilizan cronogramas en los
proyectos y no se gestiona la duracion de las tareas y los plazos del proyecto. En la revision
documental se encontrd un procedimiento que describe el paso a paso para el desarrollo de
un nuevo producto, la secuenciacion de las actividades y las areas involucradas en cada una
de ellas (Anexo 2), y en €l se detalla que debe existir un cronograma, mas este procedimiento
ha sido creado recientemente y no se esta aplicando en realidad, porque no ha sido

oficialmente implementado atin, aun.

Este procedimiento es rescatable para el presente estudio porque indica las etapas para la
creacion de un nuevo producto, tomandose como punto de partida, aunque solo ve el
desarrollo del proyecto, no asi la gestion de este, como si lo hace el marco de trabajo

propuesto.

Segun el desarrollador de productos, el departamento Comercial (area solicitante de los
proyectos de desarrollo de nuevos productos a nivel interno) tradicionalmente es quien
establece la fecha para la cual necesita el nuevo producto desarrollado y listo para producir
y vender, y que son pocos los proyectos en los que se cuestiona anticipadamente si la planta

y el personal disponible pueden reaccionar a tiempo ante el requerimiento (Anénimo, 2020).
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Los desarrolladores, y a nivel de Coordinacion, saben que Comercial es quien
tradicionalmente define la fecha de entrega con el cliente comprometiéndose sin consultar
previamente, lo cual es considerado por los desarrolladores como un error. Mediante la
observacion fue posible identificar que, hacia adentro de la organizacion, los roles y las
responsabilidades en cuanto a la estimacion de los plazos del proyecto no esta bien definidos

y existe confusion entre los involucrados sobre a quién le corresponde hacerla.

De hecho, fue posible observar que, a nivel de Coordinacioén, no es bien visto que el
desarrollador de producto o algun otro involucrado exprese dificultades para cumplir con los
plazos establecidos por Comercial. Por consiguiente, fue posible observar que existe temor

en decir que no se pueden cumplir dichos plazos.

En los casos observados cuando el desarrollador de producto accede a los plazos
planteados por Comercial, es porque realiza una estimacion de la duracion del desarrollo del
producto basado en su juicio experto. Al ser esta estimacion sin formalismo, no se puede dar
certidumbre. Posteriormente, se observan los conflictos al no contar con el producto

desarrollado en la fecha pactada.

En cuanto al alcance, las expectativas, los requisitos del producto y los criterios de éxito
del proyecto, un 25% de los encuestados indica que las expectativas internas sobre los
proyectos si son determinadas internamente, y que si se gestionan los requisitos y el alcance
a lo largo del proyecto; mientras que el 75% restante cree que no es asi (Figura 4.2). En
cuanto a si los criterios de éxito son determinados y proyectados, un 25% no sabe, 25% cree

que si 'y 50% cree que no (Figura 4.2).

Estos resultados coinciden con lo indicado por el desarrollador de productos en la
entrevista, sobre los retrabajos que debe efectuar para realizar ajustes a los productos cuando
no funcionan o no tienen buen desempefio en las pruebas con el cliente, porque los
requerimientos técnicos no fueron capturados ni documentados con claridad desde un inicio.
Y tampoco se controlaron, monitorearon y gestionaron durante la etapa de desarrollo

(Andnimo, 2020).
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(Se determinan las (Se gestionan los requisitos (Los criterios de éxito de los
expectativas internas sobre y el alcance a lo largo del proyectos son determinados
los proyectos? proyecto? y documentados?

B B B
= No = No = No
No sé No sé v No sé

Figura 4.2: Resultados de la encuesta en cuanto a alcance, requisitos y criterios de

= Si

éxito de los proyectos de desarrollo de nuevos productos.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

En la entrevista, al consultar por las oportunidades de mejora en el alcance de los criterios
de éxito de los proyectos, los desarrolladores de producto coinciden en que lo que hace falta
es que sean oportunamente definidos, en conjunto, al inicio del proyecto, mientras que el
Coordinador Comercial expresa que falta “dar en el punto” en los plazos establecidos, pues
se pierde credibilidad del cliente al llevar prototipos a las pruebas y que resulten fallidos

(Anénimo, 2020).

Por su parte, el Coordinador Comercial considera que, para alcanzar la venta (considerada
para él, el criterio de éxito mas importante), se requiere sostenibilidad y estandarizacion en
la calidad del producto en el tiempo, cuestion que no se estd cumpliendo en este momento.
El sefiala que, “después de los ajustes del prototipo, el producto de la primera venta por lo
general cumple con lo esperado por el cliente, pero las siguientes entregas se van

deteriorando en su calidad, y esto nos mancha la imagen ante el cliente” (Andénimo, 2020).

Los resultados de la encuesta también coinciden con lo observado, pues fue posible
detectar que los flujos y canales de informacién y comunicaciéon no estan oportuna y
claramente definidos. Existen confusiones constantes del desarrollador de producto y el area
de Produccion, sobre quién define y cudles son los requisitos del producto y las expectativas

y criterios de éxito del proyecto.
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El procedimiento encontrado en la revision documental, el cual detalla el paso a paso para
los proyectos de desarrollo de nuevos productos, describe ocho grandes, fases las cuales son:
requerimientos, viabilidad, rentabilidad, desarrollo, tramitologia, lanzamiento, prueba de
mercado y cierre (Anexo 2). Estas, a su vez, se dividen en treinta tareas y dieciocho de ellas
deben quedar, de alguna forma, documentadas, aunque el procedimiento s6lo incluye tres

formatos o plantillas para realizar dicha documentacion.

Las tres plantillas que si establece el procedimiento son: boleta de solicitud de proyecto
(Anexo 3), evaluacion técnica preliminar (Anexo 4) y un cronograma Gantt genérico editable
(Anexo 5). Las quince etapas restantes que se deben documentar no cuentan con plantilla ni
herramienta disefnada, y el procedimiento no explica formalmente un lineamiento claro sobre

como o cudl es la via oficial para llevar a cabo la documentacion formal de las actividades.

De hecho, indica explicitamente que el documento "puede ser boleta, plantilla, acta, ficha,
cronograma, correo electronico, minuta de reunion, costeo, etc. (Anexo 2). Es decir, puede
ser de la forma que el desarrollador de producto o cualquier otro involucrado del proyecto

prefiera, se le facilite o considere adecuado.

La Figura 4.3 muestra que, al evaluar la documentacion de cuatro proyectos ya finalizados,
de los tres formatos existentes, ninguno se ha utilizado; y de las quince etapas que se deben
documentar (de alguna forma), solamente se encuentra evidencia de la ejecucion y acuerdos
de aproximadamente el 50% de éstas. Las evidencias encontradas son de diversa indole:

minuta, documento fisico o virtual, correo electroénico o incluso mensajeria instantanea.
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B Mediante medios no especificados

B Mediante formatos definidos por el procedimiento

Figura 4.3: Cantidad de etapas que se deben documentar, segun procedimiento, y
la forma de hacerlo.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Los resultados encontrados coinciden con la encuesta, en la que el 100% de los
encuestados indican que en la organizaciéon no se documentan ni controlan los cambios,

tampoco se documentan las lecciones aprendidas ni los riesgos.

La identificacion/documentacion de riesgos, de hecho, el Coordinador Comercial la
concibe como una pérdida de tiempo valioso para la ejecucion del desarrollo del producto, y
opina que “nuestros antepasados no dedicaban tiempo para pensar sobre posibles riesgos,
y aun asi se aventuraban a realizar nuevos negocios, yo creo que no les iba mal” (Anénimo,
2020). Por otro lado, s6lo el 25% considera que los documentos de los proyectos siguen un

estandar en la organizacion (Figura 4.4).
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(Los documentos de los
proyectos siguen un estandar en
la organizacion?

= Si
= No

No sé

Figura 4.4: Resultados de la encuesta en cuanto a documentacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

4.1.2. Definicion y comunicacion de los requerimientos

Anteriormente, se menciond que los requerimientos técnicos no son capturados ni
documentados con claridad desde un inicio. En la entrevista, al consultar como se definen y
comunican los requerimientos, el desarrollador de producto sefiala que existe una boleta de
solicitud de proyecto que fue disefiada hace pocos meses, pero ninguno de los solicitantes
del 4rea Comercial la utiliza. Mientras que el Coordinador Comercial exterioriza que los
requerimientos del producto se comunican mediante diversas formas, ya sea mediante
llamada telefonica, reunion presencial o virtual o mensajeria instantanea, ésta ultima puede

ser mediante la plataforma de mensajeria institucional o aplicaciones telefonicas.

Se observo ademas que, en el area Comercial, no existe una persona definida, Uinica, para
generar informacion y lineamientos hacia el area de los desarrolladores, sino que es cualquier
persona del area Comercial la que tiene la potestad de comunicar ese tipo de informacion y

exigir avances.

En la observacion se pudo identificar que es el Area Comercial la encargada de tener el
primer acercamiento con el cliente y es la que detecta la oportunidad o necesidad de
desarrollo de un producto nuevo, cuestion que molesta al desarrollador de producto, quien

alega que
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(...) Ellos (los vendedores del area Comercial) no saben nada (técnico) sobre el
desarrollo de productos y sobre la produccion, mucho menos conocen lo que la planta es
capaz de dar, y se comprometen con el cliente, quieren que el producto salga en poco

tiempo, y que funcione a la primera. (An6nimo, 2020)

El desarrollador de producto, ademads, indica como que “se desconoce muchas veces el
norte a seguir y la informacion ‘no baja’ cuando se necesita” o bien “hacemos lo que se nos
pide en un inicio, la mayoria del tiempo, replicar un producto de la competencia, sin contar

con la informacion completa sobre la aplicacion o el uso del producto por parte del cliente”

Yy que

(...) Lo ideal seria que nosotros, como desarrolladores, visitemos al cliente, veamos la
aplicacion del alimento (en frio, en caliente, como lo almacena, en qué recetas lo usa,
qué se le exige al producto y para qué lo quieren exactamente) y que el seguimiento sea

entre nosotros y el cliente directamente, sin intermediarios. (Andénimo, 2020)

Por otro lado, el 100% de los encuestados desconoce si existen medios oficiales para el
traspaso de la informacion, especialmente los requerimientos. So6lo un 25% conoce el alcance
y los requerimientos del proyecto (Figura 4.5) y ninguno de ellos tiene claridad sobre los
canales de comunicacion internos y hacia el cliente, tampoco reconocen que la comunicacion

sobre los requisitos, cambios y avances sea oportuna y veraz.

(Es de conocimiento de todos los
interesados los requerimientos y el
alcance del proyecto?

= Si
= No

No sé¢

Figura 4.5: Resultados de la encuesta en cuanto a comunicacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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4.1.3. Roles que intervienen en los proyectos de desarrollo de nuevos productos

La observacion directa permitid identificar que no existe un equipo formalmente
conformado para el desarrollo de los proyectos, por ende, entre ellos mismos no se tiene el
sentido de pertenencia hacia un proyecto, sino que participan cuando se les pide algo por
parte del desarrollador de productos. En términos generales, se conoce que, cominmente, los
involucrados en la ejecucion de las tareas son: Coordinador General, Coordinador Comercial
o algun otro representante de esta area (un vendedor), ejecutivo de compras, ejecutivo de
costos, encargado de bodega y logistica, desarrollador de producto, operarios de Produccion

y el area de Calidad e Inocuidad.

Por otro lado, un aspecto de gran trascendencia consiste en las practicas actuales de la
Organizacion Alimentos, en cuanto es que no se encontrd una directriz con asignacion clara
de recursos a los proyectos y con ello, no hay asignacion de roles y responsabilidades entre
los involucrados en el proyecto. Como se menciond anteriormente, la observacion dirigida
muestra que hay involucrados de proyecto que soOlo participan en tareas importantes del
proyecto cuando se les solicita, y son personas que desconocen asuntos clave del desarrollo,

por ejemplo, cliente 0 mercado meta, objetivos y plazos.

Esto deja en evidencia que la integracion entre areas o departamentos es deficiente. Al no
existir un equipo de proyecto formalmente conformado, cada involucrado participa y se
limita a aportar exclusivamente en lo que se le solicita, sin tener una vision global de lo que

su entregable puede impactar en el proyecto y el producto final.

En el ambito formal, se observd que la organizacion no promueve la formacion oficial e
inicial de un equipo de proyecto, en el momento que se requiera iniciar un proyecto, sino que
el desarrollador de producto, que es el tnico al que se le comunican los requisitos del cliente,
solicita tareas a roles de otras areas cuando lo necesita, sumandose estas tareas al trabajo

habitual de cada rol, quienes restan importancia al proyecto y generan atrasos.

Un ejemplo de esto es el retrabajo que tuvo que realizar el desarrollador de alimentos al
verse obligado a reformular un prototipo, cuando estaba casi listo para presentar al cliente, el

cual presentaba un sobrecosto. Al consultar al ejecutivo de costos, indicd que
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(...) A mi solo me pidieron hacer el costo de la formula, y eso hice, pero no me dijeron
cual era el precio meta que debia cumplir. Si me hubieran comunicado antes, yo habria

indicado que el costo de la formula estaba saliendo muy caro. (An6nimo, 2020)

Todo lo anterior fue confirmado con los resultados de la encuesta. La Figura 4.6 muestra
que soélo el 25% de los encuestados considera que se designan directores de proyecto en el
inicio de los proyectos y que esta establecida una estructura con niveles jerarquicos y de
autoridad para la toma de decisiones (Figura 4.6). Un 50% indica tener claridad de los roles,
las responsabilidades y los puestos involucrados en los proyectos (Figura 4.6) y el 100%
sefala que la organizacion no da la debida confianza al lider de proyectos y al equipo de

trabajo.

(En la fase inicial de los
proyectos se designan
lideres que lleven el control
de los avances?

(Se establece una estructura
con niveles jerarquicos y de
autoridad para la toma de
decisiones?

(Se tiene claridad sobre los

roles, las responsabilidades

y los puestos involucrados
en los proyectos?

= Si

B - Y
= No = No
P

Figura 4.6: Resultados de la encuesta en cuanto a roles y responsables.

= No

No sé No sé

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Fue posible observar, ademas, que no estan marcados los niveles de autoridad entre los
involucrados de los proyectos, aunque si se ve al desarrollador de productos como la persona
que lleva el ritmo y quien solicita a los demds involucrados su participacion cuando ésta es
requerida. Los involucrados se mantienen al margen y el desarrollo del proyecto se va dando

principalmente por la comunicacion entre el desarrollador y el area Comercial.

4.1.4. Ambiente laboral durante el desarrollo de proyectos de nuevos productos

En términos generales, la cultura organizacional en torno a la gestion de proyectos se

caracteriza por una estructura y una definicion de la forma de trabajo incipientes. Por otro
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lado, el ambiente laboral durante el desarrollo de nuevos productos en ocasiones es de mucha
tension institucional debido a la pérdida de credibilidad que se da por no alcanzar los
objetivos y requisitos de calidad del producto a la primera, de acuerdo con lo declarado por

el Coordinador General (Anonimo, 2020).

Como se ha podido apreciar a lo largo del diagnostico, el ambiente laboral durante el
desarrollo de nuevos productos en Organizacion Alimentos se caracteriza por la
incertidumbre a nivel global, lo que deriva en detrimento de las relaciones interpersonales y
deficiencias en comunicacion. Esto coincide con lo observado por las respuestas negativas
que se reciben entre areas y la percepcion que cada uno tiene sobre el trabajo de los demés

en este tipo de proyectos.

El desarrollador desearia estar mas involucrado y que lo tomen en cuenta en la
comunicacion con el cliente desde las etapas iniciales del proyecto; en general, contar con
mas informacion sobre las aplicaciones y los requisitos del producto. Mientras que Comercial
desearia poder confiar mas en los tiempos que dice el desarrollador y en la calidad que ¢l

promete, para no quedar mal ante el cliente.

4.1.5. Actividades llevadas a cabo, comunmente, en proyectos de desarrollo de nuevos

productos

El procedimiento para la mejora o el desarrollo de nuevos productos en Organizacion
Alimentos detalla las fases y las actividades que se llevan a cabo, comtinmente, para el
desarrollo de nuevos productos (Anexo 2). A pesar de que el procedimiento no esta,
oficialmente, implementado en la organizacion, mediante la observacion fue posible
identificar que este flujo efectivamente es por el que pasa comunmente todo proyecto de
desarrollo de nuevos productos, con algunas excepciones, segun se detalla a continuacion.

En otras palabras, este tipo de proyectos cuentan con un ciclo de vida estandar.

1. Requerimientos. Se comunican los requisitos del producto, del area Comercial
hacia el desarrollador de productos, segin se vayan identificando oportunidades

y necesidades en el mercado.
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Viabilidad. El desarrollador de productos analiza la viabilidad del proyecto con
base en las capacidades de produccidon, almacenamiento y transporte, los
requerimientos operativos y asuntos reglamentarios asociados al requerimiento

recibido.

Factibilidad. Con base en la férmula tedrica y los requerimientos de materias
primas, empaques, recurso humano, horas de trabajo, maquinaria o
equipamiento, y las cotizaciones correspondientes; el desarrollador de
productos solicita el costo preliminar y se determina, con base en los volimenes

proyectados de venta, si el proyecto es factible financieramente.

Desarrollo. El desarrollador de productos elabora los prototipos una vez que se
hayan adquirido todos los materiales correspondientes. Se realizan pruebas de
desempefio en el laboratorio o en las instalaciones del cliente Food Service. En
esta etapa se realizan los ajustes de acuerdo con la retroalimentacion del cliente,
se establece la formula definitiva y se solicita el recosteo. Se definen los
pardmetros fisico - quimicos y microbioldgicos del producto, asi como las

condiciones de proceso que se deben controlar.

Tramitologia. Una vez que se tiene la formula final, se elabora el bosquejo de
etiqueta para solicitar el Registro Sanitario ante el Ministerio de Salud, se
elabora la ficha técnica del producto, el andlisis de peligros y actualizacion de
documentos internos de produccion. Ademas, se crean los codigos para la

compra de materiales, y la facturacion del producto terminado.

Lanzamiento. Consiste en la etapa de compra de insumos y materiales para la
produccion y la produccion en si del producto. Se puede realizar campafia
publicitaria para el lanzamiento del producto, pero por lo general no se realiza,
al ser productos que van destinados al canal Food Service y no al consumidor
final.
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7. Prueba de mercado. Consiste en evaluar el volumen de ventas y la aceptacion
del producto. Fue posible observar que es una etapa que no siempre se lleva a
cabo entre todos los involucrados, sino que queda a nivel de Coordinacién

General y Coordinacion Comercial.

8. Cierre. Consiste en compartir las lecciones aprendidas. Fue posible observar

que es una etapa que no se lleva a cabo.

4.2.Marco de referencia

En este apartado se analizan los resultados obtenidos de la aplicacion de las herramientas
para la recopilacion de la informacion relacionada con las buenas practicas reconocidas para

la gestion de proyectos, con el fin de establecer un marco de referencia para el estudio.

Primeramente, es preciso definir el ciclo de vida (adaptativo o predictivo) en los proyectos
de desarrollo de nuevos productos en la Organizacion Alimentos, pues esto permite
considerar el mejor ajuste al modelo de gestion a aplicar. Mediante la observacion fue posible
identificar elementos, los cuales indican que estos proyectos pueden ser gestionados
mediante modelos de gestion predictivos. A continuacion, se explican cuatro motivos que

justifican lo anterior.

1. Desde el inicio se conoce el alcance del proyecto. Los proyectos de desarrollo
de productos para el canal Food Service cuentan con un objetivo claro: replicar
(o mejorar) un producto de la competencia; presentando al cliente una mejora
en el precio y un producto de similar (o mejor) funcionalidad y desempefio. Es
por esto, que los requisitos del producto son fijos y no cambian. La
retroalimentacion del cliente se recibe en la etapa de ajustes en el desarrollo de
prototipos, no asi al final, pues la entrega es una sola. Los prototipos son,

entonces, intentos del desarrollo por cumplir con el producto deseado.
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2. La ejecucion de estos proyectos sugiere un proceso secuencial. El Anexo 2
evidencia que las etapas son consecutivas y sus actividades son secuenciales. El
denominador comun es que una actividad no inicia, sin que su antecesora haya
finalizado. De hecho, los resultados de una actividad son entrada para las que le

siguen.

3. Estos proyectos siguen un plan desde el inicio hasta el cierre, el cual es repetible
entre proyectos, debido a lo similares que son en cuanto a alcance, objetivos,
requerimientos y areas involucradas. La metodologia predictiva exige que se
planifique con antelacion para evitar problemas como el identificado en el

presente estudio (Capitulo 1).

4. El nivel de incertidumbre en el transcurso del proyecto es bajo. La razén por la
que en la Organizacion Alimentos hay mucha incertidumbre es por lo expuesto
como problema en el Capitulo 1, no porque los requerimientos del cliente
cambien conforme avanza el proyecto. Con una planificacidon correcta, los

cambios son improbables.

Por otro lado, con el fin de determinar la idoneidad, a nivel cuantitativo, para los enfoques
agiles o predictivos, segun las tres variables de cultura, equipo y proyecto; se utiliza el
modelo propuesto por el PMI en la Guia practica de agil (PMI, 2017), cuyo cuestionario es
contestado por el investigador, con ayuda de los dos desarrolladores de producto, y basado
en la informacion obtenida mediante los instrumentos de recopilacion de la informacion y

analisis y procesamiento de esta.

Al evaluar este tipo de proyectos en las variables mencionadas, se observa que los
resultados obtenidos (Figura 4.7) son puntuaciones periféricas, cercanas a la circunferencia
alrededor del exterior del radar y evidencian un buen ajuste para modelos de gestion con

enfoques predictivos.
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Figura 4.7: Grdfico radar de ajuste a modelos de gestion predictivos en los
proyectos de desarrollo de nuevos productos en Organizacion Alimentos.

Fuente: Elaboracion propia, 2020, basada en el (PMI, 2017).

Por su parte, mediante el anélisis de los datos obtenidos al aplicar benchmarking o anélisis
de la competencia, especificamente, en dos industrias de alimentos de alto calibre y que
operan en Costa Rica, fue posible identificar, que la realidad del mercado comprueba que los
procesos de inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre son cominmente

exitosos y aceptados.

Destaca en el benchmarking que, en estos proyectos, las herramientas se caracterizan por
ser sencillas de utilizar y por estar disponibles para el uso de todos. Los procedimientos estan
claramente definidos y son conocidos por todos los interesados a nivel interno, las personas
conocen bien sus roles y los requisitos de los entregables; la cultura organizacional es
exigente en materia de gestion de los proyectos, promoviendo el cumplimiento de las metas

con lenguaje técnico de proyectos y enfoque en resultados.

Adicionalmente, el benchmarking define que las organizaciones exitosas en gestion de
proyectos para el desarrollo de nuevos productos consideran los siguientes cinco factores,

como criticos para el éxito de sus proyectos:

1. La definicion clara del alcance y los objetivos en el inicio del proyecto.
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S.

El involucramiento del 100% de los interesados desde etapas tempranas de la
planificacion y que cada uno conozca muy bien su rol y sus responsabilidades.
La comunicacion efectiva y oportuna de la informacion de inicio a fin.

La actualizacidon constante del cronograma para el seguimiento y el reporte de
avance del proyecto.

El control de la forma en que los cambios son incorporados.

Las tres principales practicas que mas impactaron y encaminaron a los proyectos hacia la

excelencia en gestion de proyectos, en estas organizaciones son:

1.

Para avalar técnica y financieramente un proyecto, utilizar un formato de caso
de negocio que pasa por un flujo de aprobaciones, en el que cada responsable
coloca los riesgos, las restricciones y las recomendaciones del area que
representa; y en un mismo archivo quedan documentadas todas las respuestas

que el director de proyectos recopila.

Realizar reuniones de seguimiento semanales, lo que ha facilitado que los
proyectos avancen sin atrasos y se cumpla el alcance. Por ejemplo, decisiones
relacionadas al cambio de un miembro del equipo de proyecto por bajo
desempefio, adelantar alguna actividad o balancear las restricciones para

conseguir el equilibrio y cumplir los objetivos.

Documentar las lecciones aprendidas y consultarlas al iniciar un nuevo proyecto
ha permitido a la organizacion superar errores recurrentes en gestion de

proyectos.

Para cubrir los elementos que plantea el benchmarking, tomando como referencia las

buenas practicas con que cuentan organizaciones de produccion de alimentos de alto calibre

en Costa Rica (factor decisivo), y sumado a que el modelo de evaluacion de la idoneidad de

la organizacién en los proyectos de nuevos desarrollos sugiere que los modelos de gestion

predictivos corresponden al mejor ajuste, se decide de forma rotunda utilizar la guia

metodologica del PMBok® como marco de referencia. Lo anterior porque el PMBok® abarca
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las BP expuestas anteriormente en el benchmarking y que son aplicables a proyectos con un

enfoque predictivo predominante.

Ahora bien, al ser una organizacion incipiente en materia de gestion de proyectos, es
necesario limitar cudles areas de conocimiento de la guia del PMBok® se deben gestionar,
considerando las capacidades y necesidades de la organizacion. La afirmacion anterior se
obtiene a partir de las declaraciones del Coordinador General al indicar que la organizacion
no ha realizado ningiin diagnodstico de evaluacion de la madurez en materia de gestion de
proyectos porque al analizar los cuestionarios, se sabe de antemano que las respuestas dan el

nivel mas bajo de madurez.

Dado que se requiere implementar un marco de trabajo que sea viable de usar y suficiente,
es preciso priorizar los procesos y delimitar la gestion. La justificacion del uso o no uso de
cada area de conocimiento de acuerdo con la problematica y el diagndstico, se encuentra en

el Cuadro 4.1.
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Cuadro 4.1: Areas de conocimiento del PMBok® que se tomaran como marco de referencia para la propuesta de solucién del presente

AREA DE
CONOCIMIENTO

Si

SE PROPONE
GESTIONAR

NO
SE PROPONE
GESTIONAR

estudio y su justificacion.

JUSTIFICACION

Integracion

Alcance

Cronograma

El planteamiento de la problematica identifica la descoordinacion entre areas y la falta de planificacion, lo que
se ve reflejado cuando el producto es entregado posterior a la fecha estimada, el desarrollador incurre en retrabajos
o el producto no cumple con los requisitos o la calidad deseada. El diagnodstico, por su parte, constata que la
planificacion de proyectos no es una practica universal en la organizacion, y que muchas veces se desconoce el
norte a seguir, como muestra de la inadecuada integracion. Su gestion permitira identificar, definir, combinar,
unificar y coordinar los procesos en la gestion de proyectos e implica el balance de las distintas alternativas para
cumplir con los objetivos.

El planteamiento de la problematica reconoce que no hay trazabilidad de los requisitos del cliente y que se tiene
una inadecuada identificacion de los requerimientos, lo que tiene como consecuencia la entrega de productos que
no cumplen con las expectativas del cliente. El diagnostico evidencia que el alcance y los requerimientos del
proyecto no son de conocimiento de todos los involucrados y que existen deficiencias importantes al momento de
definir los requisitos, pues los requerimientos técnicos no son capturados, ni documentados, con claridad desde un
inicio, poniendo en riesgo las oportunidades de negocio y la credibilidad hacia el cliente. La gestion del alcance
permitira definir qué se incluye y qué no se incluye en el proyecto tomando en consideracion las necesidades y los
requisitos de los interesados para cumplir con los objetivos.

Uno de los factores que componen el problema identificado es la estimacion de los tiempos poco certera, lo que
hace que los proyectos se atrasen, los productos se entreguen tarde y se dé una constante pérdida de clientes
potenciales, asi como pérdida de imagen y de credibilidad ante estos. Mediante la aplicacion de los instrumentos
para la recopilacion de informacion, en el diagndstico, fue posible identificar que en los proyectos no se utilizan
cronogramas, la estimacion de los tiempos se hace sin formalismo y no se gestiona la duracion de las tareas y los
plazos del proyecto. La gestion del cronograma permitira estimar las duraciones de las actividades para conformar
el cronograma del proyecto, lo que conlleva a una estimacion certera del plazo del proyecto, y a un control en los
avances del proyecto.
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Cuadro 4.1: Areas de conocimiento del PMBok® que se tomaran como marco de referencia para la propuesta de solucién del presente

AREA DE
CONOCIMIENTO

estudio y su justificacién (continuacion).

JUSTIFICACION

Costos

Calidad

Recursos

Comunica-
ciones

Los proyectos de desarrollo de nuevos productos en Organizacion Alimentos utilizan los mismos profesionales
y la capacidad de proceso que ya se tiene instalada, por lo que no representan costos adicionales. Es usual que no
se maneje un presupuesto por proyecto y de hecho el planteamiento del problema no considera desviaciones en el
presupuesto como causa u origen de la problematica. Sin embargo, debido a que el diagnostico identifico
inconvenientes por sobrecostos de los productos, ésta es un area de conocimiento que se recomienda gestionar
conforme la organizacion experimente una evolucion en su madurez en gestion de proyectos.

El problema es descrito como inadecuada identificacion de los requerimientos de calidad del proyecto y del
producto, pues se obtienen productos que no cumplen con las caracteristicas esperadas de calidad, desempefio y
funcionalidad. El diagnostico, por su parte, permite detectar que hay tension institucional debido a la pérdida de
credibilidad (a nivel interno y externo) por no alcanzar los objetivos y requisitos de calidad del producto a la
primera. Su gestion permitira que se alcancen y se validen los requisitos del proyecto y producto, con el fin de
mejorar la credibilidad entre las areas y proyectar confianza hacia el cliente.

La observacion realizada permitié identificar que se cuenta con los recursos suficientes e idoneos para el
desarrollo de productos nuevos. Ademas, la gestion de recursos no esta identificada como una de las causas u origen
del problema que se pretende solventar mediante la propuesta de solucion del presente estudio.

El planteamiento de la problematica identifica la escasa comunicacion de los requerimientos de los clientes hacia
los involucrados del proyecto, la incorrecta o inexistente disposicion de la informacion, la informalidad y la falta
de comunicacion oportuna y efectiva entre las areas como una de las principales causas del problema. Cuestion que
fue posible corroborar en el diagnostico mediante la aplicacion de los instrumentos para la recopilacion de
informacion, identificando que la comunicacion sobre los requisitos, cambios y avances no es oportuna ni veraz,
generando confusion, tension e incertidumbre en la organizacion. Su gestion permitira que las necesidades de
comunicacion sean cubiertas y atendidas a lo largo del proyecto para lograr un efectivo intercambio de informacion.
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Cuadro 4.1: Areas de conocimiento del PMBok® que se tomaran como marco de referencia para la propuesta de solucién

Riesgos X
Adquisiciones X
Interesados X

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

del presente estudio y su justificacion (continuacion).

La aplicacion de las técnicas e instrumentos para la recopilacion de la informacion en el diagndstico permitieron
identificar que la exposicion de riesgo es minima durante el desarrollo de nuevos productos. Por otro lado, los
riesgos no corresponden a una causa u origen de la problematica planteada. Sin embargo, debido a que el
diagnostico detecto deficiencias en la identificacion y documentacion de los riesgos, siendo ésta una buena practica
dentro de los elementos que plantea el benchmarking, se recomienda gestionar los riesgos conforme la organizacion
experimente una evolucion en su madurez en gestion de proyectos.

Por el mismo motivo que no se gestionan los costos, no se gestionan las adquisiciones, pues en la mayoria de
los proyectos se utilizan los recursos materiales con que cuenta la Organizacion Alimentos. Por otro lado, cuando
hay requerimiento de adquisiciones, cualquier compra es gestionada mediante el Departamento de Compras, por lo
que no forma parte de la gestion propia del desarrollador de proyectos, tampoco esta identificada como un area
débil, ni forma parte de las causas que dan origen al problema.

Esta no es un area débil, ni esta considerada como una de las causas de la problematica, como si lo son las cinco
areas mencionadas anteriormente criticas para solventar el problema. Sin embargo, ante la necesidad de identificar
los requisitos se ha incluido su identificacion en el desarrollo del acta de constitucion; no como proceso, sino como
elemento de contenido.
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Tomando en consideracion que el fin principal es solventar la problematica planteada en
el presente estudio, y con base en el diagnostico realizado, de las diez areas de conocimiento,

se propone gestionar las siguientes cinco:

1. Integracion

2. Alcance

3. Cronograma

4. Calidad

5. Comunicaciones

Las cinco areas de conocimiento propuestas son las areas de mayor oportunidad y que
ameritan de todo el enfoque para solventar la problematica planteada, ademas de que el
diagndstico las identifica como las areas mas débiles en su gestion y porque se requiere que

la solucion sea viable.

Por este motivo, de los 49 procesos del PMBok®, se seleccionan 25 (Figura 4.8), como
marco de referencia para la propuesta de solucion del presente estudio, lo que se ajusta a las

necesidades de la organizacion y el alcance de este estudio.

Debido a que el diagnodstico también reconoce oportunidades de mejora en cuanto a costos
y riesgos (areas no contempladas dentro del marco de referencia), se recomendara
implementar su gestion conforme la organizacion experimente una evolucion en su madurez

en materia de gestion de proyectos.
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Figura 4.8: Relacion entre dreas de conocimiento y grupos de procesos como marco

de referencia para gestionar en Organizacion Alimentos.

Fuente: Tomado de (PMI, 2017).

A continuacion, se detalla el analisis de las brechas entre este marco de referencia

establecido de 5 areas de conocimiento y el diagnostico.
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4.3.Analisis de brechas

En este apartado se presenta el andlisis comparativo entre los resultados obtenidos en el diagnostico y el marco de referencia establecido

para determinar las brechas de la organizacion en su gestion de proyectos de desarrollo de nuevos productos con el fin de generar un

estado ideal alcanzable. En el Cuadro 4.2 se plasman estas brechas.

Cuadro 4.2: Brechas en gestion de proyectos de desarrollo de nuevos productos en la Organizacion Alimentos en comparacion con el

marco de referencia.

AREA DE BUENAS PRACTICAS DESCRIPCION DE
CONOCIMIENTO PRACTICAS ACTUALES LA BRECHA
Integracion Desarrollar el acta de constitucion del El acta constitutiva con que cuenta Organizacion Definir un proceso formal de inicio de proyectos

proyecto.

Desarrollar el plan para la direccion del
proyecto que permita definir una base
comparativa para el monitoreo y control
del proyecto.

Dirigir y gestionar el trabajo.

Alimentos no es de uso en proyectos de desarrollo de
nuevos productos y hay desconocimiento sobre su
existencia. El inicio de los proyectos no se lleva a cabo
dentro del ambito formal.

La planificacion de los proyectos de nuevos desarrollos
no es una practica generalizada en la organizacion, y
cuando se realiza, no queda documentada y se lleva
fuera del &mbito formal.

No esta definido el director ni el equipo de proyecto,
por lo que nadie dirige, gestiona y monitorea
formalmente el trabajo. Se considera al desarrollador
de productos como la persona que lleva el ritmo y quien
solicita a los demas involucrados su participacion
cuando ésta es requerida. Como, cuando y con quién
(es) se ejecutan las tareas, queda practicamente a su
criterio y juicio experto (sin formalismo).

mediante el desarrollo de un acta constitutiva
adecuada para los proyectos de desarrollo de
nuevos productos

Crear el plan para la direccion de proyectos de
desarrollo de nuevos productos.

El proceso formal de inicio debera contemplar la
definicién de roles. Ademas, se debe establecer el
proceso para dirigir y gestionar el trabajo a cargo
del director de proyecto asignado.
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Cuadro 4.2: Brechas en gestion de proyectos de desarrollo de nuevos productos en la Organizacion Alimentos en comparacion con el

marco de referencia (continuacion).

AREA DE BUENAS PRACTICAS DESCRIPCION DE
CONOCIMIENTO PRACTICAS ACTUALES LA BRECHA
Gestionar el conocimiento del proyecto. No se documentan las lecciones aprendidas. Establecer el proceso para gestionar el
conocimiento del proyecto.
Monitorear y controlar el trabajo del No existe un proceso de seguimiento en todos los Definir un proceso formal de monitoreo y control
proyecto. proyectos. Cuando el Coordinador Comercial solicita del trabajo que permita revisar el desempefio del
rendicion de cuentas y estatus de avance, se lleva a trabajo e informar el avance y estatus de éste.
cabo fuera del &mbito formal.
Cerrar formalmente el proyecto o fase y No existe un proceso formal de cierre. Establecer un proceso formal de cierre de
que sea comunicado a todas las partes proyectos de desarrollo de nuevos productos.
interesadas.
Alcance Planificar la gestion del alcance. La planificacion de los proyectos de nuevos desarrollos  Establecer el proceso formal para planificar la

Recopilar requisitos, definir el alcance y
crear la EDT.

no es una practica generalizada en la organizacion, y
cuando se realiza, no queda documentada y se lleva
fuera del ambito formal.

Los requisitos del producto son recopilados por el area
Comercial, quienes desconocen del ambito técnico de
desarrollo y produccién de alimentos. El alcance queda
definido parcialmente o del todo no queda claro para el
desarrollador de productos. Se tiene el procedimiento
recién elaborado para el desarrollo de nuevos productos
que propone un ciclo de vida del proyecto con etapas y
actividades estandar.

gestion del alcance.

Crear el proceso para la recopilacion formal de
requisitos y su oportuna trazabilidad.

Para estructurar el trabajo a realizar, se debe

formalizar el cumplimiento de las fases y
actividades que se establecen en el procedimiento.
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Cuadro 4.2: Brechas en gestion de proyectos de desarrollo de nuevos productos en la Organizacion Alimentos en comparacion con el

marco de referencia (continuacion).

AREA DE BUENAS PRACTICAS DESCRIPCION DE
CONOCIMIENTO PRACTICAS ACTUALES LA BRECHA
Validar el alcance. No se valida el alcance en el transcurso del proyecto, Definir un proceso para la validacion formal del
sino que a veces se presentan prototipos a los clientes alcance como parte del monitoreo y control a cargo
para recibir su retroalimentacion. Los resultados no del director de proyecto.
siempre son documentados y se llevan fuera del ambito
formal.
Controlar el alcance. Al no existir una definicion formal de los requisitos y Diseflar un proceso para el control formal del
su respectiva documentacion, no se tiene un marco de alcance mediante informes de avance, estatus y
referencia de requisitos contra el cual comparar. desempeio.
Tampoco se controla si todas las actividades
planificadas se realizaron o cuél fue el desempefio de
éstas.
Cronograma Planificar la gestion del cronograma. La planificacion de los proyectos de nuevos desarrollos  Establecer el proceso formal para planificar la

Definir las actividades, secuenciar las
actividades,

desarrollar el cronograma.

estimar su duraciéon 'y

Controlar el cronograma.

no es una practica generalizada en la organizacion, y
cuando se realiza, no queda documentada y se lleva
fuera del ambito formal.

Las actividades estan definidas y secuenciadas en el
procedimiento para el desarrollo de nuevos productos
de Organizacidon Alimentos, pero la estimacion de los
tiempos se da sin formalismo y tiene poca certidumbre.

Al no existir una linea base, no se controla el
Cuando el Coordinador Comercial
solicita rendicion de cuentas, estatus de avance,
motivos de atrasos o adelantos, se lleva a cabo fuera del
ambito formal.

cronograma.

gestion y el control del cronograma.

Definir el proceso formal para la estimacion de la
duracion de las actividades.

Crear un proceso para controlar formalmente el
avance en el cronograma.
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Cuadro 4.2: Brechas en gestion de proyectos de desarrollo de nuevos productos en la Organizacion Alimentos en comparacion con el

AREA DE
CONOCIMIENTO

BUENAS
PRACTICAS

marco de referencia (continuacion).

PRACTICAS
ACTUALES

DESCRIPCION DE
LA BRECHA

Calidad

Comunicaciones

Panificar la gestion de la calidad.

Gestionar y controlar la calidad.

Panificar la gestion de las comunicaciones.

Gestionar y controlar las comunicaciones.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

La planificacion de la calidad en los proyectos de
nuevos desarrollos no es una practica generalizada en
la organizacion, y cuando se realiza, no queda
documentada y se lleva fuera del ambito formal.

No se documenta formalmente que se cumplan las
métricas de calidad del producto. No queda registro si
se controla que el producto final cumpla con los
parametros  establecidos por el cliente, su
funcionalidad, desempefio, caracteristicas y aplicacion
para la cual se requiere.

La planificacion de los proyectos de nuevos desarrollos
no es una practica generalizada en la organizacion, y
cuando se realiza, no queda documentada y se lleva
fuera del ambito formal.

El intercambio de informaciéon no es gestionado, ni
controlado por nadie. Es un proceso que se lleva a cabo
sin formalismo.

Establecer el proceso formal para planificar la
gestion y el control de la calidad.

Establecer el proceso para documentar las métricas
de calidad del producto, que permita monitorear su
cumplimiento a lo largo del desarrollo y al
momento de la entrega final al cliente.

Establecer el proceso formal para planificar la
gestion y el control de las comunicaciones.
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Finalmente, tomando como base el analisis de las brechas, en el entregable del marco de
trabajo, los 25 procesos del marco de referencia se convierten en 12 procesos. Esto se debe a
que, al momento de proponer el marco de trabajo, se toma en consideracion las capacidades
y necesidades de la organizacion, con lo que se concibe un marco de trabajo que sea viable
de usar y suficiente, por lo que varios procesos comunes se unen para facilitar la gestion. De
hecho, por seleccionar toda un area de conocimiento no necesariamente se ocupan todos los

procesos.
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Capitulo5  Propuesta de solucion

En este capitulo se presenta la propuesta de solucion en dos apartados. El primero de ellos
consiste en el marco de trabajo en si, que desarrolla los procesos, las técnicas, herramientas
y salidas de cada proceso, propuestos para la gestion de proyectos de desarrollo de nuevos
productos en Organizacion Alimentos. El marco de trabajo pretende corregir las brechas

identificadas entre el diagnostico y el marco de referencia.

En el segundo apartado se define una estrategia de implementacion del marco de trabajo.
Esta incluye las actividades que se ejecutaran para implementar la propuesta entre los
involucrados de la organizacion, estableciendo sus roles y responsabilidades y se incluye un

cronograma de actividades y el presupuesto estimado asociado.

5.1.Marco de trabajo

La descripcion del marco de trabajo consiste en 12 procesos contenidos en la relacion
entre grupos de procesos y areas de conocimiento definidas para la gestion de los proyectos.
Estos 12 procesos se encuentran dentro de los 5 grupos de procesos (inicio, planificacion,
ejecucion, monitoreo y control y cierre) y las 5 areas de conocimiento que se propone

gestionar (integracion, calidad, alcance, cronograma y comunicaciones).

El marco de trabajo incluye los siguientes elementos: indice, objetivo, alcance,
lineamientos y aspectos generales, definiciones de conceptos, matriz de procesos, diagrama
de flujo de los procesos y anexos. En los anexos se explican las entradas, herramientas y

técnicas y salidas que son mencionadas en la descripcion del marco de trabajo.
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5.1.2. Objetivo

Establecer los lineamientos para la gestion del inicio, la planificacion, la ejecucion, el
monitoreo y el control y el cierre de los proyectos de desarrollo de nuevos productos para el
canal Food Service de la Organizacion Alimentos, considerando las capacidades, las
necesidades y la madurez de la organizacion, que permitan una adecuada identificacion de
requerimientos de calidad del proyecto y producto, una estimacion de tiempos realista y el
traslado oportuno de la informacion entre los involucrados y las etapas del proyecto

(comunicacion efectiva).

5.1.3. Alcance

Este marco de trabajo es aplicable a todos los proyectos de desarrollo de nuevos productos
para el canal Food Service de la Organizacion Alimentos, cuyo ciclo de vida es predictivo, y
es puesto en practica, por mandato, con cardcter obligatorio por los colaboradores que tengan

relacion directa o indirecta con cualquiera de las etapas del ciclo de vida de estos proyectos.

5.1.4. Lineamientos generales

1. El marco de trabajo para la gestion de proyectos de desarrollo de nuevos productos
para el canal Food Service de Organizacion Alimentos es de acatamiento obligatorio.

2. La gestion estd basada en grupo de procesos, entendidos como agrupamiento logico
de procesos de la direccion de proyectos para alcanzar objetivos especificos del
proyecto. Los grupos de procesos son independientes de las fases del proyecto.

3. La Coordinacion General, junto con la Coordinacion Comercial y los desarrolladores

de productos, son los encargados de velar por la aplicacion de uso y el cumplimiento
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del presente documento, revisar y gestionar los ajustes necesarios, al menos, una vez
al afio.

La Coordinacion General tendrd como responsabilidad estar al pendiente del
cumplimiento de este marco de trabajo y cerciorarse de su funcionalidad.

El designado director de proyecto es responsable de realizar y comunicar las
actualizaciones al plan de direccion del proyecto o cualquier otro documento siempre
que sea necesario debido a los cambios que surjan en el transcurso de la gestion del

proyecto o como resultado de la finalizacion de procesos que sumen actualizaciones.

5.1.5. Aspectos generales

El planteamiento del presente marco de trabajo se ajusta a las buenas practicas que
propone la guia metodoldgica del PMBok®, utilizando como marco de referencia los
procesos aplicables a las areas de conocimiento de integracion, alcance, cronograma,
calidad y comunicaciones.

Algunos de los procesos de la guia del PMBok® se han unido en el presente marco de
trabajo para simplificar la gestion.

Se ha definido un ciclo de vida del proyecto comun y estandar, cuyo trabajo se
encuentra desglosado segun la EDT de la Figura 5.1, donde se presentan los paquetes
de trabajo y sus entregables.

Las actividades también son estdndar y se encuentran secuenciadas en el
procedimiento de desarrollo de nuevos productos. La descripcion de cada actividad

se detalla en el Cuadro 5.1 y su secuenciacion en la Figura 5.2.
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1. 5.
Analisis de 2. 3. 4. Ventay
viabilidad y Desarrollo Tramitologia Produccién evaluacion del
factibilidad mercado

/ J
) )
1.1 Analisis 21 | | 3.1Registro 4.1 Product 5.1 Informe
— de capacida- — Evaluacion de Sanitario -1 Froducto de ventas
des prototipos
~— @ —— et
) -
1.2 Formula 2.2 Formula || 3.2Ficha
— tedricay 1 final técnica
costeo
-
|| 3.3 Protocolo
de produccion

Figura 5.1: EDT estandar para el desarrollo de nuevos productos, con los paquetes
de trabajo y sus respectivos entregables.

Fuente: Elaboracion propia con informacion del procedimiento de desarrollo de
nuevos productos, 2020.

90




Marco de trabajo para la gestion de proyectos de Cadigo:
desarrollo de nuevos productos Food Service PR-NPD-01
Organizacion
ALIMENTOS Aprobado por: Coordinador General Version: Fecha de aprobacion: p. 91
1 10/01/2021

Cuadro 5.1: Actividades asociadas a la EDT.

PAQUETES DE TRABAJO ENTREGABLES ACTIVIDADES
1. Anélisis de 1.1. Analisis de 1.1.1. Analizar las capacidades operativas de produccion
viabilidad y capacidades 1.1.2. Analizar las capacidades de almacenamiento y transporte.
factibilidad 1.1.3. Establecer las necesidades asociadas. (recurso humano, horas de
trabajo, equipamiento, camiones repartidores, cémaras de
almacenamiento, entre otros).
1.2.Férmula 1.2.1. Disefiar una foérmula teérica preliminar que se ajuste a los
tedrica y requerimientos del cliente y asuntos regulatorios aplicables.
costeo 1.2.2. Solicitar las cotizaciones de materias primas, empaques, etiquetas,
maquinaria, equipamiento, insumos, entre otras necesidades.
1.2.3. Realizar el costo de la formula teérica y establecer la factibilidad
financiera con base en las ventas proyectadas.
2. Desarrollo 2.1.Evaluacionde 2.1.1. Realizar la compra de los insumos necesarios para elaborar los
prototipos prototipos.

2.1.2. Elaborar los prototipos.
2.1.3. Evaluar los prototipos con el cliente.

2.2.Férmula final 2.2.1. Ajustar la formula final.
2.2.2. Medir los parametros fisicoquimicos finales.

3. Tramitologia 3.1.Registro 3.1.1. Realizar el bosquejo de etiqueta.
Sanitario 3.1.2. Solicitar el Registro Sanitario al Ministerio de Salud.

3.2.Ficha técnica 3.2.1. Elaborar la ficha técnica con los pardmetros finales.

3.3.Protocolo de 3.3.1. Realizar el protocolo de produccion.
producciéon  3.3.2. Realizar el analisis de peligros y actualizacion de registros y
documentos de Produccion.

4. Producciéon 4.1. Producto 4.1.1. Crear los codigos de producto terminado e insumos.
4.1.2. Realizar la compra de los insumos.

4.1.3. Realizar la produccion.

4.1.4. Realizar la distribucién del producto.

5. Venta y evaluacion 5.1.Informe de  5.1.1. Visitar al cliente y entrevistar sobre el nivel de satisfaccion.
del mercado ventas 5.1.2. Recopilar los datos de ventas y elaborar el informe.

Fuente: Elaboracion propia con informacion del procedimiento de desarrollo de nuevos
productos, 2020.
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1.1.3.  Establecer las necesidades
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repartidores, camaras de
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>

1.2.3. Realizar el costeo de
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ventas proyectadas.

-

2.1.1. Realizar la compra de
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prototipos.
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2.1.3. Evaluar los prototipos [

con ¢l cliente.

2.2.1. Ajustar la formula
final y el costo final

Figura 5.2: Diagrama de red con la secuenciacion de las actividades para la ejecucion de los proyectos de desarrollo de nuevos productos.

Fuente: Elaboracion propia con informacion del procedimiento de desarrollo de nuevos productos, 2020.
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2.2.2. Medir los parametros
fisicoquimicos finales.

3.1.1. Realizar el bosquejo
de etiqueta.

3.3.1. Realizar el protocolo
de produccion.

3.3.2. Realizar el analisis de
peligros y actualizacion de
registros y documentos de

Produccion.

4.1.1. Crear los codigos de
producto terminado e
insumos.

I

.

3.2.1. Elaborar la ficha
técnica con los parametros
finales.

3.1.2. Solicitar el Registro
Sanitario al Ministerio de
Salud.

L

4.1.3. Realizar la
produccion.

5.1.2. Recopilar los datos
de ventas y elaborar el

/ informe.
414 Realizar la N 5.t1A1.' tVlSlta;‘ al (:1helnlel‘yi
distribucion del producto. entrevistar sobre einvel de

}

4.1.2. Realizar la compra de
los insumos.

satisfaccion.

Figura 5.2: Diagrama de red con la secuenciacion de las actividades para la ejecucion de los proyectos de desarrollo de nuevos productos

(continuacion).

Fuente: Elaboracion propia con informacion del procedimiento de desarrollo de nuevos productos, 2020.
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5.1.6. Definiciones

Cuadro 5.2: Definiciones aplicables a términos utilizados en el presente documento.

TERMINO

DEFINICION

Alcance

Area de conocimiento

Cronograma Gantt

Director de proyecto

Entradas

Entregable

Equipo de proyecto

Grupo de procesos

Grupo de procesos de cierre

Todo lo que hay que hacer en el proyecto para lograr su objetivo, todo el trabajo
requerido y solamente el trabajo requerido para poder completar el proyecto con
éxito.

Area identificada de la direccion de proyectos definida por sus requisitos de
conocimientos y que se describe en términos de sus procesos, practicas, datos
iniciales, resultados, herramientas y técnicas que los componen.

Herramienta grafica, grafico de barras horizontales, que indica la duracion de cada
actividad con su fecha de inicio y fecha de finalizacion esperadas y reales.

Persona responsable de la consecucion de los objetivos temporales, economicos y
de alcance del proyecto. Asume una figura de integrador y facilitador, tanto en lo
referente al propio proyecto, como al equipo humano relacionado con este.

Insumos requeridos para iniciar la ejecucion de un proceso de gestion.

Cualquier producto medible y verificable que se elabora para completar un proyecto
o parte de este. Ayudan a comprobar el avance del trabajo en el proyecto para ser
monitoreado.

Equipo compuesto por el director del proyecto y los miembros involucrados en su
realizacion a lo largo de todo su ciclo de vida, realizando un trabajo conjunto para
lograr los objetivos.

Agrupamiento logico de procesos de la direccion de proyectos para alcanzar
objetivos especificos del proyecto. Los grupos de procesos son independientes de

las fases del proyecto.

Compuesto por los procesos a fin de cerrar formalmente el proyecto o una fase de
proyecto cuando se ha terminado o no tiene sentido seguir con el proyecto.
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Cuadro 5.2: Definiciones aplicables a términos utilizados en el presente documento

(continuacion).
TERMINO DEFINICION
Grupo de procesos de Compuesto por los procesos realizados para completar el trabajo definido en el plan
ejecucion para la direccion del proyecto a fin de cumplir con las especificaciones de este.

Grupo de procesos de inicio

Grupo de procesos de
monitoreo y control

Hitos

Linea base

Marco de trabajo

Paquete de trabajo

Prototipo

Proyecto

Requisito

Salidas

Consiste en la identificacion de una necesidad, problema u oportunidad y puede dar
como resultado un proyecto para hacer frente a la necesidad identificada o resolver
el problema.

Consiste en los procesos enfocados en medir el desempefio del proyecto,
comparando lo que esta planificado con lo que realmente se esta ejecutando y, en el
caso de identificar algiin tipo de problema, hacer cambios.

Corresponde a los eventos significativos que no tienen duracion pero que marca un
momento importante en el desarrollo del proyecto.

Conjunto de variables y datos, que definen una situacion inicial y esperada del
Proyecto que se considera representativa y deseable de lo que va a suceder durante
la ejecucion del proyecto.

Conjunto estandarizado de conceptos, practicas y criterios confluyen en una
metodologia, un modelo de proceso y una coleccion de técnicas y herramientas
recomendables para enfocar un tipo de trabajo particular que sirve como referencia.

Agrupacion de actividades y entregables.

Producto resultante para un producto alimenticio, obtenida a partir de una serie de
pruebas en produccion y que sera el modelo para evaluacion y ajustes con el cliente.

Conjunto de esfuerzos que se lleva a cabo para crear un producto, servicio o
resultado tinico, y tiene la caracteristica de ser naturalmente temporal, es decir, que
tiene un inicio y un final establecidos.

Condicion o capacidad que debe tener un producto para satisfacer un contrato,
estandar, especificacion, u otros documentos formalmente establecidos.

Resultado de los procesos de gestion.
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Cuadro 5.2: Definiciones aplicables a términos utilizados en el presente documento

(continuacion).
TERMINO DEFINICION
Solicitante del proyecto Miembro del area Comercial que atiende al cliente, quien detecta la oportunidad o

necesidad de un nuevo producto, lleva la idea a lo interno de la organizacion y, junto
con el Coordinador Comercial y Coordinador General, es el mas interesado por
obtener avances y obtener el resultado final del proyecto de forma exitosa. Suele ser
el contacto directo y unico con el cliente y es la cara de Organizacién Alimentos
ante el cliente.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

5.1.7. Matriz de procesos

A continuacion, se muestra la matriz de procesos sobre la cual se basa el marco de trabajo.
En ella se mencionan los 12 procesos y su correspondencia a cada grupo de procesos (inicio,
planificacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre) y las 5 areas de conocimiento que se

propone gestionar (integracion, calidad, alcance, cronograma y comunicaciones).
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Cuadro 5.3: Matriz de procesos para la gestion de proyectos de desarrollo de nuevos
productos.
Grupo de procesos Inicio Planificacion Ejecucion Monitoreo y control Cierre

Area de conocimiento

Monitorear y
controlar el trabajo

Realizar el control
integrado de cambios

Cerrar el proyecto

Integracion
Desarrollar el acta de | Desarrollar el plan de
constitucion direccion Gestionar el trabajo,
el conocimiento y la
calidad
Calidad Planificar la gestion
de calidad
Alcance Recopilar requisitos y
definir el alcance
Cronograma Estimar la duracién de
las actividades y
desarrollar el
cronograma
Comunicaciones Planificar la gestion Gestionar las

de las comunicaciones

comunicaciones

Controlar la calidad,
el alcance, el
cronograma y
monitorear las

comunicaciones

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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5.1.8. Diagrama de flujo segun procesos

A continuacion, se muestra el diagrama de procesos que pretende ilustrar la secuenciacion
de los 12 procesos de acuerdo con el ciclo de vida de la administracion de los proyectos

(inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre).

En el diagrama 5.3 se secuencian los 12 procesos del Cuadro 5.3 y se diferencian por color
dependiendo del grupo de procesos al que pertenezcan. En primera instancia, los 3 procesos
de monitoreo y control se llevan a cabo a lo largo de todo el ciclo de vida de la administracion
del proyecto, es decir, monitorear y controlar el trabajo, realizar el control integrado de
cambios y controlar la calidad, el alcance, el cronograma y monitorear las comunicaciones
se ponen en practica una y otra vez desde el inicio y hasta el final de la administracion del

proyecto.

Los demas procesos tienen una secuencia mas lineal, iniciando con desarrollar el acta de
constitucion como unico proceso de inicio, seguido por desarrollar el plan de direccion, el
cual se compone, a su vez, de los siguientes 4 procesos secuenciados (recopilar requisitos y
definir el alcance, planificar la gestion de la calidad, estimar la duracion de las actividades y

desarrollar el cronograma y planificar la gestion de las comunicaciones).

Seguidamente los procesos de ejecucion gestionar el trabajo, el conocimiento, la calidad
y las comunicaciones se llevan a cabo a partir de la fase 1 de la EDT y hasta la fase 5.
Finalmente, la administracion del proyecto finaliza con el proceso de cierre llamado cerrar el

proyecto.
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Figura 5.3: Diagrama de flujo de los procesos del marco de trabajo para gestionar

los proyectos de desarrollo de nuevos productos en Organizacion Alimentos.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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5.1.9. Descripcion del marco de trabajo

La descripcion del marco de trabajo consiste en el desarrollo de los 12 procesos de los 5
grupos de procesos (inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre) y las 5
areas de conocimiento que se propone gestionar (integracion, calidad, alcance, cronograma

y comunicaciones).

El marco de trabajo estd estructurado segun los grupos de proceso y su desarrollo
comprende los siguientes apartados: objetivo, consideraciones generales, diagrama de flujo
(compuesto por entradas y salidas, y las herramientas y técnicas correspondientes para

transformar las entradas en salidas) y finalmente, el procedimiento.

5.1.9.1.Proceso de inicio

El proceso de inicio es uno y pertenece al area de conocimiento de integracion, el cual es
llamado proceso para desarrollar el acta de constitucion. A continuacion, se describe este

proceso.

Proceso para desarrollar el acta de constitucion

Objetivo:

Desarrollar el documento que autoriza formalmente el proyecto, asigna formalmente el
director de proyecto y el equipo de proyecto, documenta los requisitos iniciales que
satisfacen las necesidades y expectativas de los interesados, todos los interesados capaces
de proporcionar informacién acerca de los requisitos y muestra el compromiso de la

organizacion hacia el proyecto.
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Consideraciones generales:

Mediante este proceso, el area Comercial pone en discusion el proyecto con el
director del proyecto y los demas interesados.

El solicitante del proyecto, quien atiende al cliente y es del 4rea Comercial, realiza
previamente una formulacion de la idea, para ser analizada con el desarrollador de
productos, asi como, si el desarrollo del producto requerido es posible con la
capacidad actual de la planta.

La formulacion de la idea captura, en términos generales, cudl es la oportunidad o
necesidad del mercado para el desarrollo del producto.

Una vez que la idea es aceptada, el Coordinador General designa el director del
proyecto, quien es responsable de desarrollar el acta constitutiva.

El director de proyecto es el encargado de escoger a su equipo de trabajo, procurando
que haya representacion de todas las areas: desarrollo, produccion, comercial, bodega
y logistica, costos y calidad.

El acta de constitucién requiere la aprobacion formal y firma del Coordinador
General, solicitante del proyecto y director del proyecto.

Con la aprobacion del acta, al director se le delega la autoridad de gestion del proyecto
y es oficializado como tal.

El director de proyecto es responsable de realizar y comunicar las actualizaciones al
acta constitutiva y al plan de direccion del proyecto o cualquier otro documento
siempre que sea necesario debido a los cambios que surjan como resultado de la

finalizacion de procesos que requieran actualizaciones.
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Flujo del proceso:

A continuacion, se muestra el diagrama de flujo secuencial para este proceso compuesto
por entradas (insumos) y salidas (resultados), y las herramientas y técnicas correspondientes

para transformar las entradas en salidas.

Entradas . Herramientas y técnicas . Salidas

* Acta de constitucion * Juicio experto * Acta de constitucion
* Solicitud de * Reuniones
desarrollo * Recopilacion de datos

* Factores ambientales
y activos de la
organizacion

Figura 5.4: Flujo para desarrollar el acta de constitucion.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Procedimiento:

1. Eldirector de proyecto retne a su equipo para la recopilacién de datos que permitan
el desarrollo del acta en la plantilla de la Figura 5.5.

2. Para este proceso, el solicitante del proyecto brinda al director de proyecto
documentos, como la formulacion de la idea.

3. Eldirector de proyecto asignado también toma los factores ambientales y activos de
la organizacion como fuente de informacién para completar el acta de constitucion y
el proceso se lleva a cabo mediante técnicas y herramientas como juicio experto,
reuniones y recopilacion de datos.

4. El acta de constitucion tiene, entre otros, los siguientes elementos:

e Cliente: Usuario del producto.
e Fecha requerida del producto: Fecha para la cual el solicitante espera tener
el producto disponible para la venta, de acuerdo con la oportunidad o

necesidad del mercado identificada.
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o Justificacion del proyecto: Establece los beneficios que se obtendran al
alcanzar los objetivos. En el rubro de Ventas proyectadas se puede detallar
con mayor profundidad los beneficios econémicos esperados, con el apoyo de
tablas o graficas que ayuden a respaldar la informacion.

e Descripcion del proyecto: Detalla brevemente en qué consistira el proyecto,
con qué inicia y con qué termina.

e Hitos principales: Corresponde a los eventos significativos que no tienen
duracion pero que marca un momento importante en el desarrollo del
proyecto.

¢ Requisitos preliminares: Aquellos requerimientos que preliminarmente han
sido identificados por el solicitante, el director de proyecto y el equipo de
proyecto.

e Identificacion de interesados: El director del proyecto, junto con el equipo
del proyecto debe identificar a los interesados principales del proyecto, y por
supuesto del producto, y asignarles una prioridad mediante la matriz poder-
interés (bajo-medio-alto), segiin su nivel de poder sobre las decisiones y su
nivel de interés sobre el proyecto. La clasificacion permite agrupar a los
interesados en categorias de ‘atencion’, ‘cuidado’, ‘sin problemas’ e ‘ignorar’,
asociadas a una estrategia de gestion durante todo el proyecto. Esto permite
al equipo de proyecto identificar el enfoque adecuado para tratar con los
interesados, sus requisitos y las necesidades de comunicaciones asociadas a
cada uno de ellos.

e Criterios de éxito iniciales: El director del proyecto, junto con el equipo del
proyecto, el solicitante del proyecto y el Coordinador General, deben
identificar los aspectos que, al ser alcanzados, haran que el proyecto sea

considerado exitoso dentro de la organizacion.
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e Involucrados internos: Consiste en detallar los colaboradores con roles y

responsabilidades clara y formalmente asignados en el proyecto. En esta

seccion se profundiza con el nivel de detalle que sea necesario para asegurar

que todos los miembros del equipo conocen su trabajo a realizar. El nivel de

autoridad del director de proyectos debe indicar aspectos como: aprobar o

rechazar el proyecto, acceder a la informacion, tanto interna como del cliente,

negociar cambios, programar reuniones con el equipo de proyecto y otros

roles funcionales de la organizacion, aprobar el cronograma y sus

modificaciones, entre otros.

5. El director del proyecto debe convocar a una reunion con el Coordinador General, el

equipo del proyecto y el solicitante del proyecto para presentar el acta de constitucion

y proceder con la revision y aprobacion o rechazo, segun corresponda.
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Aprobado por: Coordinador General

Proyecto Cliente

Solicitante del proyecto Fecha de solicitud Fecha requerida del producto Fecha de elaboracion del acta
D incion del " Justificacion
escripcion del proyecto
IS L1y (incluir beneficios y ventas proyectadas)
Requisit limi
Hitos principales — ¢quisitos pre ares —
Requisito Solicitado por
Objetivo general Objetivos especificos
Identificacion de interesados
(matriz poder-interés sobre el proyecto)
Nombre del Poder sobre el | Interés sobre el | Estrategia de
interesado proyecto proyecto gestién Atencion Cuidado
% Gestionar
Involucrar, mantener =~ cuidadosamente,
; ; ° ’
satisfechos y trabajar i involucrar y atraer
con ellos activamente. Atender
estrechamente.
Bajo Interés Alto Interés
Monitorear si cambian ,;.E Mantener informados y
de categoria £ nunca ignorados
=
3
-]
Sin Problema Mitigar
Criterios de éxito Involucrados internos
Prioridad Criterio de éxito Equipo de trabajo
1 Nombre Posicion / Area | Rol en el proyecto Responsabilidades
2
3 Director de proyecto
Nombre Posicion / Area | Nivel de autoridad Responsabilidades
1
Coordinador General Solicitante del proyecto Director del proyecto

Figura 5.5: Plantilla para el acta de constitucion.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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5.1.9.2. Procesos de planificacion

El grupo de procesos de planificacion se compone de los siguientes procesos: desarrollar
el plan de direccion, planificar la gestion de calidad, recopilar requisitos y definir el alcance,
estimar la duracion de las actividades y desarrollar el cronograma y finalmente, el proceso
para planificar la gestion de las comunicaciones. A continuacion, se describe cada uno de

ellos.

Proceso para desarrollar el plan de direccion

Objetivo:

Consolidar todos los elementos del plan para generar un documento integral que define

la base para la ejecucion del proyecto y la linea de referencia para el control de este.

Consideraciones generales:

1. Lalinea base del alcance, la linea base del cronograma y los lineamientos de calidad
requieren la aprobacion formal y firma del Coordinador General y el director del
proyecto.

2. El plan de direccion s6lo puede cambiarse mediante procedimientos formales de
control de cambios y se utiliza como base de comparacion durante los procesos de
control.

3. Eldirector de proyecto es responsable de realizar y comunicar las actualizaciones al
acta constitutiva y al plan de direccion del proyecto o cualquier otro documento
siempre que sea necesario debido a los cambios que surjan como resultado de la

finalizacion de procesos que requieran actualizaciones.
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Diagrama del proceso:

A continuacion, se muestra el diagrama de flujo secuencial para este proceso compuesto
por entradas (insumos) y salidas (resultados), y las herramientas y técnicas correspondientes

para transformar las entradas en salidas.

Entradas - Herramientas y técnicas - Salidas

* Acta de constitucion * Reuniones * Plan de direccion N
* Factores ambientales * Juicio experto

y activos de la « Recopilacion y

organizacion analisis de datos

* Planes de gestion de
alcance, cronograma,
calidad y
comunicaciones

%

Figura 5.6: Flujo para desarrollar el plan de direccion.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Procedimiento:

1. El director de proyecto consolida los planes de gestion subsidiarios que incluyen la
linea base del alcance, cronograma, los lineamientos de calidad y otros lineamientos
en el plan de direccion (Figura 5.7).

2. Para esto, el director del proyecto recurre a técnicas e instrumentos como reuniones,
juicio experto y recopilacion y analisis de datos; y utiliza la informacion del acta de
constitucion y documentos, informacion sobre los factores ambientales y activos de
la organizacion.

4. El director del proyecto debe convocar a una reunion con el Coordinador General y

el solicitante del proyecto para presentar el plan de direccion del proyecto.
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© Plan de gestion del alcance (2 Plan de gestion del

cronograma

™~

Plan de direccion

) Plan de gesti6én de calidad () Plan de gesti6n de las
comunicaciones

Figura 5.7: Ilustracion de los componentes del plan de direccion.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Proceso para planificar la gestion de calidad

Objetivo:

Establecer las métricas de calidad para que el proyecto demuestre el cumplimiento con
las mismas, las responsabilidades en cuanto a calidad, las herramientas de calidad que se

utilizaran en el proyecto, y las acciones correctivas para abordar la no conformidad.
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Consideraciones generales:

1. El plan de gestion de calidad requiere la aprobacion formal y firma del Coordinador
General y el director del proyecto.

2. El plan de gestion de calidad utiliza como entrada el enunciado del alcance donde se
definen ampliamente los requisitos.

3. Eldirector de proyecto es responsable de realizar y comunicar las actualizaciones al
acta constitutiva y al plan de direccion del proyecto o cualquier otro documento
siempre que sea necesario debido a los cambios que surjan como resultado de la

finalizacion de procesos que requieran actualizaciones.

Diagrama del proceso:

A continuacidn, se muestra el diagrama de flujo secuencial para este proceso compuesto
por entradas (insumos) y salidas (resultados), y las herramientas y técnicas correspondientes

para transformar las entradas en salidas.

Entradas Herramientas y técnicas

Salidas
f

 Acta de constitucion * Juicio experto * Plap de gestion de
«Plan de direccién * Recopilacion y calidad
* Documentos del analisis de datos

proyecto « Inspeccion
* Enunciado del * Reuniones

alcance.
* Acuerdos
« Factores ambientales

y activos de la

organizacion

\_ J

Figura 5.8: Flujo para planificar la gestion de calidad.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Procedimiento:

Para documentar las métricas de calidad se utiliza el formato de plantilla de control
(Figura 5.9).

El director de proyecto toma como punto de partida todo lo definido en el enunciado
del alcance donde se recopilan los requisitos (Figura 5.11).

El director de proyecto define cudles entregables y procesos del ciclo de vida del
proyecto seran sujetos a revision de la calidad. Para cada uno de ellos debe definir el
criterio de calidad.

Luego de identificar y documentar los criterios de la calidad en términos de procesos,
expectativas y necesidades del cliente, el director del proyecto reune al equipo del
proyecto para determinar las métricas de calidad de cada entregable por medio de las
cuales el proyecto demostrara el cumplimiento de los requisitos de calidad.

El plan de gestion de calidad tiene los siguientes elementos:

e Entregables y procesos sujetos a revision de calidad: Describe los
entregables y procesos que fueron seleccionados para realizar la revision de
calidad en el transcurso del proyecto.

e Criterio de aceptacion: Para cada entregable o proceso sujeto a revision, se
define un criterio de aceptacion, por ejemplo: que cumpla con los requisitos
previamente establecidos.

e Métrica: Para cada criterio de aceptacion se debe definir un grado de
cumplimiento, por ejemplo: cumplimiento total. La métrica puede ser
interpretada como la unidad de medida de la meta.

e Meta: Para cada métrica se debe asignar una meta a alcanzar. Por ejemplo:

100% cumplimiento.
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e Herramienta de medicion: Para cada criterio de aceptacion se debe

establecer o incluso, disefiar de ser necesario, una herramienta que permita

medir la métrica.

e Responsable: Definir la persona responsable de realizar la medicion

correspondiente.

e Accion correctiva en caso de desviacion: Definir el procedimiento

pertinente aplicable para abordar la no conformidad, cuando el entregable o

proceso no alcanza la meta establecida.
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Plan de gestion de calidad

Proyecto Cliente

Solicitante del proyecto Equipo del proyecto

Director del proyecto

Entregables y procesos sujetos a Criterio de Métrica Meta Herramienta de Responsable Acc;ir::::;rgztiva

revision de calidad aceptacion medicion H desviacion

Coordinador General

Solicitante del proyecto

Figura 5.9: Plantilla para el plan de gestion de calidad.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Director del proyecto
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Proceso para recopilar requisitos y definir el alcance

Objetivo:

Capturar las expectativas de los interesados y documentar las necesidades para
convertirlas en requisitos del proyecto, para convertirse en la base para definir y gestionar

el alcance del proyecto, incluyendo el alcance del producto.

Consideraciones generales:

1. El director de proyecto toma como punto de partida todo lo definido en el acta
constitutiva, y en este proceso se desarrollan los requisitos preliminares identificados
en el acta con mayor nivel de detalle.

2. La linea base del alcance se compone del enunciado del alcance previamente
aprobado, el cual contiene el diccionario de la EDT.

3. El enunciado del alcance requiere la aprobacion formal y firma del Coordinador
General, el solicitante del proyecto y el director del proyecto.

4. Lalinea base del alcance solo puede cambiarse mediante procedimientos formales de
control de cambios y se utiliza como base de comparacion durante los procesos de
control.

5. El director de proyecto es responsable de realizar y comunicar las actualizaciones al
acta constitutiva y al plan de direccion del proyecto o cualquier otro documento
siempre que sea necesario debido a los cambios que surjan como resultado de la

finalizacion de procesos que requieran actualizaciones.
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Diagrama del proceso:

A continuacion, se muestra el diagrama de flujo secuencial para este proceso compuesto
por entradas (insumos) y salidas (resultados), y las herramientas y técnicas correspondientes

para transformar las entradas en salidas.

Entradas . Herramientas y técnicas ’ Salidas
4

* Acta de constitucion « Reuniones * Enunciado del
alcance

* Plan de direccion » Juicio experto

eFormulacion de la * Analisis de datos
idea

*EDT

* Documentos del
proyecto

« Solicitudes de cambio

« Factores ambientales
y activos de la
organizacion

\_ J \_ J

Figura 5.10: Flujo para recopilar requisitos y definir el alcance.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Procedimiento:

1. Para documentar el alcance en su totalidad, el director de proyecto utiliza el formato
del enunciado del alcance (Figura 5.11).

2. El director de proyecto contacta a los interesados prioritarios para obtener mayor
nivel de detalle en cuanto a sus requisitos o requerimientos o bien, para aclarar
aspectos que no hayan quedado claros.

3. Con la informacién recopilada se completa la seccion “Requerimientos sobre el

producto” que servird para realizar la trazabilidad de los requisitos.
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4. Para definir el alcance, se desarrolla una descripcion detallada del proyecto y del
producto, mediante reuniones entre el director de proyecto, el equipo de proyecto y
el cliente. La persona asignada del equipo de proyecto sera la encargada de
documentar las minutas de dichas reuniones.

5. Una vez definida y aprobada la descripcion del alcance, se incluye los criterios de
aceptacion generales y las exclusiones del proyecto.

6. El director del proyecto debe convocar a una reunién con el Coordinador General y
el solicitante del proyecto para presentar la linea base del alcance. La linea base del
alcance requiere la aprobacion formal y firma del Coordinador General, el solicitante
del proyecto y el director del proyecto.

7. El enunciado del alcance contiene los siguientes elementos:

e Descripcion del alcance: qué incluye el proyecto.

e Producto (s) de referencia de la competencia.

e Requerimientos sobre el producto.

e Diccionario de la EDT: define cada actividad y le asigna un responsable.

e Exclusiones: establece lo que queda fuera del alcance del proyecto.
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Enunciado del alcance del proyecto

Proyecto Cliente
Solicitante del proyecto Equipo del proyecto
Director del proyecto
Fecha |
Descripcion del alcance (qué incluye el proyecto) Producto (s) de referencia de 1a competencia / Imagen (es) de referencia
Requerimientos sobre el producto
.. Importancia Interesado (s) que | Clasificacién del interesado
Rubro Requisitos 'po . N ( )a . . . .
(Media-Alta-Baja) lo solicita segiin matriz poder - interés
Empaque y presentacion
Caracteristicas fisicoquimicas
Caracteristicas microbiologicas
Caracteristicas sensoriales (apariencia, color, sabor, olor, textura)
Requisitos nutricionales
Requisitos de desempefio y funcionalidad (condiciones de aplicacion)
Condiciones de almacenamiento
Condiciones de transporte
Costo meta
Otro (s)
Diccionario de 1a EDT
Fases Entregables Actividades Responsable Duracién estimada Aprobador
1.1.1.  Analizar las capacidades operativas de produccion
1.1 Analisis de |1.1.2.  Analizar las capacidades de almacenamiento y transporte.
capacidades 1.1.3. Establecer las necesidades asociadas. (recurso humano, horas de trabajo,
equipamiento, camiones repartidores, camaras de almacenamiento, entre
1. Analisis de otros).
viabilidad y 1.2.1 Disefiar una formula tedrica preliminar que se ajuste a los requerimientos
factibilidad del cliente y asuntos regulatorios aplicables.
1.2 Formula tedrica|1.2.2.  Solicitar las cotizaciones de materias primas, empaques, etiquetas,
y costeo maquinaria, equipamiento, insumos, entre otras necesidades.
1.2.3 Realizar el costeo de la formula tedrica y establecer la factibilidad
financiera con base en las ventas proyectadas.

Figura 5.11: Plantilla para el enunciado del alcance.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Diccionario de la EDT

Fases Entregables Actividades Responsable Duracion estimada Aprobador

2.1.1. Realizar la compra de los insumos necesarios para elaborar los prototipos.

2.1 Evaluacion de

prototipos 2.1.2.  Elaborar los prototipos.

2. Desarrollo 2.1.3.  Evaluar los prototipos con el cliente.

2.2.1.

Ajustar la formula final y el costo final.

2.2 Férmula final
2.2.2.  Medir los parametros fisicoquimicos finales.

3.1 Registro 3.1.1. Realizar el bosquejo de etiqueta.

Sanitario

3.1.2.  Solicitar el Registro Sanitario al Ministerio de Salud.

3.2 Ficha técnica 3.2.1. Elaborar la ficha técnica con los parametros finales.

3. Tramitologia

3.3.1. Realizar el protocolo de produccion.
3.3 Protocolo de

produccion 332

. Realizar el analisis de peligros y actualizacion de registros y documentos de Produccion.

4.1.1.  Crear los codigos de producto terminado e insumos.

4.1.2. Realizar la compra de los insumos.

4. Produccion 4.1 Producto
4.1.

w

Realizar la produccion.

4.1.4. Realizar la distribucion del producto.

5. Venta y evaluacion 51 Informe de 5.1.1. Visitar al cliente y entrevistar sobre el nivel de satisfaccion.

det mercado ventas 5.1.2. Recopilar los datos de ventas y elaborar el informe.
Exclusiones (qué no incluye)
Coordinador General Solicitante del proyecto Director del proyecto

Figura 5.11: Plantilla para el enunciado del alcance (continuacion).

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Proceso para estimar la duracion de las actividades y desarrollar
el cronograma

Objetivo:
Establecer formalmente los métodos oficiales para la estimacion de la duracion de las
actividades y determinar las fechas de comienzo y fin para las actividades planificadas, las

cuales seran la base para definir y gestionar el cronograma del proyecto.

Consideraciones generales:

1.

Los tiempos calculados de manera andloga corresponden a actividades basadas en
criterio de experto, los que corresponden a actividades de ejecucion rapida y con
menor probabilidad de cristalizacion de riesgos.

Los tiempos calculados con el método de tres valores o Program Evaluation and
Review Technique (PERT) se determinan bajo el juicio experto estableciendo un
tiempo optimista y pesimista para cada actividad, con el objetivo de estimar un tiempo
final mas cercano al real. El rango aceptable para hacer estimaciones realistas sobre
la duracidn de las actividades con el método de tres valores depende, estrechamente,
del tipo de actividad a realizar. Los tiempos calculados con el método de tres valores
se redondean al valor superior, sin decimales y la estimacion final para el cronograma
corresponde, precisamente, al valor de tiempo esperado PERT.

La linea base del cronograma consiste en la version aprobada del Gantt y se utiliza
como base de comparacion con los resultados reales.

La linea base del cronograma, dentro del plan de direccion, requiere la aprobacion

formal y firma del Coordinador General, el solicitante del proyecto y el director del
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proyecto. También, puede ser conveniente que otros interesados deban aceptar y
aprobar el cronograma, por escrito.

5. La linea base del cronograma solo puede cambiarse mediante procedimientos
formales de control de cambios y se utiliza como base de comparacion durante los
procesos de control.

6. Cualquier cambio sobre la linea base del cronograma determinado de acuerdo con las
necesidades del proyecto durante el transcurso de este, requiere de la firma del
Coordinador General, el solicitante del cambio y el director del proyecto.

7. El director de proyecto es responsable de realizar y comunicar las actualizaciones al
acta constitutiva y al plan de direccion del proyecto o cualquier otro documento,
siempre que sea necesario debido a los cambios que surjan como resultado de la

finalizacion de procesos que requieran actualizaciones.

Diagrama del proceso:

A continuacidn, se muestra el diagrama de flujo secuencial para este proceso compuesto
por entradas (insumos) y salidas (resultados), y las herramientas y técnicas correspondientes

para transformar las entradas en salidas.
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Entradas

* Plan de direccion

* Documentos del
proyecto

* Acuerdos

* Factores ambientales
y activos de la

* Analisis de datos

« Juicio de experto

* Estimacion analoga o
basada en tres
valores, y ascendente

* Toma de decisiones

* Reuniones

’ Herramientas y técnicas ’ Salidas
;- ™

* Cronograma

organizacion

%

Figura 5.12: Flujo para estimar la duracion de las actividades y desarrollar el
cronograma.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Procedimiento:

1. Utilizando como punto de partida la linea base del alcance, el director del proyecto,
junto con el equipo del proyecto, mediante reuniones, analisis de datos y juicio de
experto, deben estimar la duracion de cada actividad. Las actividades predefinidas
son las que se encuentran secuenciadas en el procedimiento de desarrollo de nuevos
productos mostrado en la Figura 5.2.

2. Se utiliza la plantilla de estimacion de la duracion de las actividades (Figura 5.13)
como ambito formal para documentar los plazos del proyecto.

3. La estimacion de los tiempos del cronograma tipo diagrama de Gantt se realiza
utilizando los métodos analogos, método de tres valores y juicio experto. El director
de proyecto debe indicar en la plantilla cuédl de los métodos utiliza para estimar la
duracion de cada actividad y por qué (en justificacion).

4. Después de la estimacion de la duracion, se deben determinar las dependencias, los

atrasos, retrasos y las reservas de las actividades. Las estimaciones deben considerar
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un 10% de reserva en su duracidén, proporcion previamente aprobada por la
Coordinacion.

En las reuniones de planificacion para desarrollar el cronograma debe participar el
director del proyecto, el solicitante del proyecto, determinados miembros del equipo
del proyecto, determinados interesados y cualquier persona que tenga
responsabilidades relativas a la planificacion o ejecucion del cronograma, asi como
otras personas, segin sea necesario.

Se utiliza el formato de cronograma existente del procedimiento de desarrollo de
nuevos productos (Figura 5.14). Se considera la semana laboral de cinco dias y las
fases del proyecto se indican en semanas.

El director del proyecto debe convocar a una reunion con el solicitante y el equipo de
proyecto para presentar la linea base del cronograma, con fechas de inicio de la linea

base y fechas de finalizacion de la linea base.
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Estimacion de la duracion de los entregables
Proyecto Cliente Fecha Responsable
Marque el método utilizado

Tiempo estimado Tie Tie
q oz mpo e mpo Estimacién . iz
Fases r estimacion | Entregables . Actividades . imaci6 Justificacion
po 8 estimado estimado Estuf]aclon basada en | Juicio experto
ascendente analoga
tres valores

1.1.1.  Analizar las capacidades operativas de
produccion

1.1 Analisis de 1.1.2.  Analizar las capacidades de almacenamiento y
capacidades transporte.

1.1.3.  Establecer las necesidades asociadas. (recurso
1. Analisis de humano, horas de trabajo, equipamiento, camiones
repartidores, cdmaras de almac iento, entre otros).
1.2.1 Disefar una formula tedrica preliminar que se
factibilidad ajuste a los requerimientos del cliente y asuntos
regulatorios aplicables.

1.2.2.  Solicitar las cotizaciones de materias primas,
empagques, etiquetas, maquinaria, equipamiento,
insumos, entre otras necesidades.

1.2.3 Realizar el costeo de la formula tedrica y
establecer la factibilidad financiera con base en las
ventas proyectadas.

viabilidad y

1.2 Formula
tedrica y costeo

2.1.1.  Realizar la compra de los insumos necesarios
para elaborar los prototipos.

2.1 Evaluacion

X 2.1.2.  Elaborar los prototipos.
de prototipos

2. Desarrollo 2.1.3.  Evaluar los prototipos con el cliente.

2.2.1.  Ajustar la formula final

2.2 Formula final

2.2.2.  Medir los parametros fisicoquimicos finales.

Figura 5.13: Plantilla para la estimacion de la duracion de las actividades.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Tiempo estimado

Marque el método utilizado

Figura 5.13: Plantilla para la estimacion de la duracion de las actividades (continuacion).

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

q 9z Tiempo .. Tie]npo o o . .,
Fases por estimacién | Entregables X Actividades . Estimacion, | > tomacion Justificacién
estimado estimado . basada en | Juicio experto
ascendente analoga
tres valores
3.1.1. Realizar el bosquejo de etiqueta.
3.1 Registro
Sanitario 3.1.2.  Solicitar el Registro Sanitario al Ministerio de

Salud.

3. . .. 3.2.1. Elaborar la ficha técnica con los parametros

N ; 3.2 Ficha técnica . P

Tramitologia finales.
3.3.1. Realizar el protocolo de produccion.
3.3 Protocolo de
produccion 3.3.2. Realizar el anélisis de peligros y actualizacion de
registros y documentos de Produccion.
4.1.1.  Crear los codigos de producto terminado e
insumos.
4.1.2. Realizar la compra de los insumos.
4. Produccion 4.1 Producto
4.1.3. Realizar la produccion.
4.1.4. Realizar la distribucion del producto.
5.1.1. Visitar al cliente y entrevistar sobre el nivel de
5. Vent: N isfaccion.
C?, 2y 5.1 Informe de satisfaccion
evaluacion del
mercado ventas 5.1.2. Recopilar los datos de ventas y elaborar el
informe.
Aprobador
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Periodo resaltado: 1 Duracién del plan Inicio real % Completado Real (fuera del plan) .%Completado (fuera del plan)
INICIO DEL  DURACION DURACION PORCENTAJE
ACTIVIDAD PLAN DELPLAN  NICIOREAL REAL COMPLETADO  PERIODOS
1 23 45 6 7 8 9 10111213 141516 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39
111, Analizar ks capacidades operativas de produccion 1 5 1 4
112, Aralzar las capacidades de almacenamiento y transporte. 1 6 1 6

1.1.3.  Establecer las necesidades asociadas. (recurso humano, horas de

trabajo, equipamiento, camiones repartidores, cimaras de almacenamiento, 2 4 2 5
entre otros).

1.2.1 Disefiar una formula teérica preliminar que se ajuste a los requerimientos 4 3 4 6
del cliente y asuntos regulitorios aplicables.

1.2.2. Solicitar las cotizaciones de materias primas, empaques, etiquetas, 4 2 4 8
‘maquinaria, equipamiento, insumos, entre otras necesidades.

1.2.3 Realizar el costeo de la formula tedrica y establecer la factibilidad 4 3 4 6
financiera con base en las ventas proyectadas.

2.1.1.  Realizar I compra de los insumos necesarios para elaborar los 5 4 5 3
prototipos.

2.1.2.  Elaborar los prototipos. 5 2 5 5
2.1.3. Evaluar bos prototipos con el cliente. 5 2 5 6
221, Ajustar la formula final 6 5 6 7
2.2.2. Medir los parametros fisicoquimicos finales. 6 1 5 8

Figura 5.14: Flujo para estimar la duracion de las actividades y desarrollar el cronograma.

Fuente: Elaboracion propia con informacion del procedimiento de desarrollo de nuevos productos, 2020.
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2.2.2.  Medir los parametros fisicoquimicos finales.

3.1.1.  Realizar el bosquejo de etiqueta.

3.1.2.  Solicitar el Registro Sanitario al Ministerio de Salud.

3.2.1. Elaborar la ficha técnica con los parametros finales.

33.1. Realizar el protocolo de produccion.

3.3.2. Realizar el analisis de peligros y actualizacion de registros y documentos
de Produccion.

4.1.1. Crear los cédigos de producto terminado ¢ insumos.

4.12. Realizar b compra de los insumos.

4.13. Realizar  produccion.

4.1.4. Realizar la distrbucion del producto.

5.1.1. Visitar al cliente y entrevistar sobre el nivel de satisfaccion.

5.1.2. Recopilar los datos de ventas y elaborar el informe.

RESERVAS

10

11

12

12

14

14

14

14

8

7

10

11

12

12

14

14

14

14

2

3

Figura 5.14: Flujo para estimar la duracion de las actividades y desarrollar el cronograma (continuacion).

Fuente: Elaboracion propia con informacion del procedimiento de desarrollo de nuevos productos, 2020.
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Proceso para planificar la gestion de las comunicaciones

Objetivo:

Documentar un plan que cubra las necesidades de comunicacion entre los interesados,
para que las comunicaciones satisfagan los requerimientos de informacion de cada uno a

lo largo del proyecto.

Consideraciones generales:

1. Elplan de las comunicaciones requiere la aprobacion formal y firma del Coordinador
General y el director del proyecto.

2. El plan de las comunicaciones s6lo puede cambiarse mediante procedimientos
formales de control de cambios y se utiliza como base de comparacion, durante los
procesos de control.

3. El director de proyecto es responsable de realizar y comunicar las actualizaciones al
acta constitutiva y al plan de direccion del proyecto o cualquier otro documento,
siempre que sea necesario debido a los cambios que surjan como resultado de la

finalizacion de procesos que requieran actualizaciones.

Diagrama del proceso:

A continuacion, se muestra el diagrama de flujo secuencial para este proceso compuesto
por entradas (insumos) y salidas (resultados), y las herramientas y técnicas correspondientes

para transformar las entradas en salidas.
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Entradas . Herramientas y técnicas . Salidas
\

* Acta de constitucion + Juicio experto * Plan de gestion de las
+Plan de direccion » Analisis de requisitos comunicaciones
* Documentos del de comunicacion
proyecto * Reuniones
* Acuerdos
* Factores ambientales
y activos de la
organizacion

Figura 5.15: Flujo para planificar la gestion de las comunicaciones.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Procedimiento:

1. Eldirector del proyecto convocara a reunion al equipo del proyecto y de ser necesario,
al Coordinador General y solicitante del proyecto; para identificar las necesidades de
comunicacion de todos los interesados. Posteriormente, se determinara cuando, como
y quién debe hacer la comunicacion de la informacion a cada interesado.

2. Los resultados seran documentados formalmente en el plan de comunicacion (Figura
5.16).

3. Los elementos del plan de comunicacion son los siguientes:

e Requerimiento de comunicacion: Es decir, ;qué se debe comunicar y qué
espera el interesado que le sea comunicado? Se debe colocar el nimero, o los
nimeros, de acuerdo con los requerimientos de comunicacion preestablecidos:
cambio, resultado, cierre, avance o decisiones.

e Estrategia de comunicacion: Es decir, ;como serd la comunicacion con el
interesado? La estrategia puede ser efectiva (comunicacion concreta y clara),
necesaria (esfuerzo minimo, comunicacién solo cuando sea requerido), general
(comunicacion en el nivel macro, sin detalle) y constante (notificaciones
continuas). Se debe colocar el niumero, o los numeros, de acuerdo con las

estrategias preestablecidas.
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e Tipo de comunicacion: Es decir, ;cudl es el modo de comunicar? Se debe

colocar el niimero, o los numeros, de acuerdo con los tipos de comunicacion

preestablecidos: formal, informal u oficial.

e Medio de comunicacion: Es decir, ;por cudl via se debe comunicar? Se debe

colocar el nlimero, o los numeros, de acuerdo con los medios preestablecidos:

informe escrito o carta, correo electrénico, reunion presencial con firma en libro

de actas, o mediante formularios o registros.

e Frecuencia de comunicacion: Es decir, ;con qué regularidad se debe hacer la

comunicacion? Se debe detallar la frecuencia, si es diaria, semanal, mensual,

bimensual, trimestral, o una sola vez, por ejemplo.

e Emisor: Es decir, ;quién es el responsable de realizar la comunicacion?

Plan de comunicacion

Proyecto

Interesado

Aspectos a comunicar
( idades de

Estrategia de comunicacién

Tipo de comunicacion

Medio de

Frecuencia de

Emisor (responsables)

Necesidades de comunicacion

Estrategia de comunicacion

Tipos de comunicacion

Medios de comunicacion

5. Decisiones

Coordinador General

1. Cambio 1. Comunicacion efectiva 1. Formal 1. Informe escrito / carta
2. Resultado 2. Comunicacion necesaria 2. Informal 2. Correo electronico

3. Cierre 3. Comunicacion general 3. Oficial 3. Reunion con minuta

4. Avance 4. Comunicacion constante 4. Formularios y requisitos

Solicitante del proyecto

Figura 5.16: Plantilla para el plan de comunicaciones.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Director del proyecto
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5.1.9.3.Procesos de ejecucion

El grupo de procesos de ejecucion se compone de dos procesos: proceso para gestionar el
trabajo, el conocimiento, la calidad y las comunicaciones. Estos procesos se llevan a lo largo

de todo el ciclo de vida del proyecto. A continuacion, se describe cada uno de ellos.

Proceso para gestionar el trabajo, el conocimiento y la calidad

Objetivo:

Liderar y llevar a cabo el trabajo definido en el plan para la direccion del proyecto,
implementar los cambios aprobados para alcanzar los objetivos del proyecto, recopilar las
lecciones aprendidas para crear nuevo conocimiento y generar ambientes de confianza a

lo largo de la ejecucion del proyecto.

Consideraciones generales:

1. Este proceso se lleva a cabo iniciado el primer paquete de trabajo y a lo largo de toda
la ejecucion, es decir, durante el ciclo de vida del proyecto.

2. Eldirector de proyecto lidera y coordina todo el trabajo por realizar para elaborar los
entregables dentro de los criterios de aceptacion, mejorando asi la probabilidad de
éxito del proyecto.

3. Los entregables seran trasmitidos por el director del proyecto al solicitante del
proyecto en los plazos establecidos.

4. Eldirector del proyecto y el solicitante del proyecto seran los responsables de aprobar
los entregables del proyecto, segun corresponda.

5. Eldirector de proyecto lidera, en conjunto con el equipo del proyecto, la recopilacion
de las lecciones aprendidas durante todo el proyecto, y las documenta en el registro

de lecciones aprendidas.
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6. El director de proyecto es responsable de realizar y comunicar las actualizaciones al

acta constitutiva y al plan de direccion del proyecto o cualquier otro documento
siempre que sea necesario debido a los cambios que surjan como resultado de la

finalizacion de procesos que requieran actualizaciones.

Diagrama del proceso:

A continuacidn, se muestra el diagrama de flujo secuencial para este proceso compuesto

por entradas (insumos) y salidas (resultados), y las herramientas y técnicas correspondientes

para transformar las entradas en salidas.

Entradas . Herramientas y técnicas . Salidas

* Plan de direccion * Reuniones * Entregables de los

* Acta de constitucion « Juicio experto paquetes de trabajo
Formulacién de la * Acta de recibido del
idea y documentos entregable
del proyecto * Registro de lecciones

* Solicitudes de cambio aprendidas

* Factores ambientales * Datos de desempefio
y activos de la
organizacion

Figura 5.17: Flujo para gestionar el trabajo, el conocimiento y la calidad.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Procedimiento:

1.

Una vez iniciado el primer paquete de trabajo, comienza la ejecucion del proyecto y
con ella, el director de proyecto lidera y delega las tareas, y puede solicitar avances
de los entregables, cuando lo considere necesario.

Todas las aprobaciones deben documentarse en el documento formal que incluya el
resultado del entregable en si, el nombre del responsable que aprueba, su firma y la
fecha de aprobacion.

Para documentar este proceso, el director de proyecto usa la plantilla del acta de
recibido de entregables (Figura 5.18), la cual se compone de:

e Numero y nombre del entregable.
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Datos de desempeiio:

o Estatus segin cronograma: Recopila los datos del desempeio de ese
entregable en cuanto a su duracion.

o Métrica de calidad alcanzada: Se utiliza como dato de desempefio de
calidad. Utilizando el instrumento de medicion de la métrica del criterio
de aceptacion definido en el plan de direccion, se determina la métrica
alcanzada en el avance del entregable o el entregable completo
evaluado.

o Diagnéstico de verificacion de cumplimiento de los requisitos:
Recopila los datos de desempefio del alcance del entregable o avance.

Recibido conforme: Si/ No, dependiendo de la calidad, y el cumplimiento del
alcance. En caso de que la respuesta sea no, se completan los siguientes tres
espacios.

Descripcion de los hallazgos: En esta seccion el director de proyecto evidencia
los motivos de desviacion de los datos de desempefio, y el motivo por el cual el
entregable no es recibido conforme.

Acciones correctivas requeridas: En esta seccion el director de proyecto, junto
con el responsable del entregable, anotan las acciones que llevaran a cabo para
devolver al entregable hacia su estado esperado, eliminando o disminuyendo asi,
la desviacion encontrada.

Observaciones y recomendaciones: En esta seccion se establecen sugerencias,
buenas practicas y consideraciones que se deban tener en cuenta para los

siguientes entregables.
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Acta de recibido de entregables

Proyecto Cliente Fecha de recibido Responsable del recibido
N° entregable Nombre del entregable Responsable del entregable
Datos de desempefio
Estatus segun cronograma Meétrica de calidad alcanzada Diagnostico de verificacion de cumplimiento de requisitos
Recibido conforme Descripcion de los hallazgos Acciones correctivas requeridas

ORO

Observaciones y recomendaciones

Director del proyecto

Figura 5.18: Plantilla para el recibido de entregables.
Fuente: Elaboracion propia, 2020.

4. Una vez iniciado el primer paquete de trabajo, y durante todo el ciclo de vida del
proyecto, el director de proyecto realiza la recopilacion de las lecciones aprendidas
para crear nuevo conocimiento y generar ambientes de confianza. Para esto, utiliza la
plantilla del registro de lecciones aprendidas (Figura 5.19), que contiene los
siguientes elementos:

e Tema: Sobre qué trata la leccion aprendida.

e Fase, entregable, proceso o actividad: Sobre el cual se aplica la leccion
aprendida o en la cual se aprendio la leccion y se generd conocimiento.

e Lecciones aprendidas: La descripcion detallada de la leccion aprendida: ;qué
y cudndo ocurrié (sea positivo o negativo)? ;como y cuando se atendio? y
(quiénes fueron los responsables? Las lecciones aprendidas pueden ser sobre
incidentes ocurridos, atencion a riesgos, oportunidades o nuevas formas de hacer

las cosas.
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Registro de lecciones aprendidas

Proyecto

Tema Fase, entregable, proceso, o actividad Lecciones aprendidas

Figura 5.19: Plantilla para el registro de lecciones aprendidas.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Proceso para gestionar las comunicaciones

Objetivo:

Asegurar, que la informacion se comunica a los interesados del proyecto y es recibida
por la audiencia prevista mediante un flujo de informacion oportuno, adecuado, eficaz y

eficiente entre el equipo del proyecto y los interesados.

Consideraciones generales:

1. El director de proyecto es responsable de realizar y comunicar las actualizaciones al
acta constitutiva y al plan de direccion del proyecto o cualquier otro documento
siempre que sea necesario debido a los cambios que surjan como resultado de la

finalizacion de procesos que requieran actualizaciones.

Diagrama del proceso:

A continuacion, se muestra el diagrama de flujo secuencial para este proceso compuesto
por entradas (insumos) y salidas (resultados), y las herramientas y técnicas correspondientes

para transformar las entradas en salidas.

Entradas - Herramientas y técnicas - Salidas

y activos de la
organizacion

Figura 5.20: Flujo para gestionar las comunicaciones.

comunicacion
* Resolucion de
problemas

* Comunicaciones del

* Plan de direccion * Reuniones

* Documentos del » Habilidades proyecto que
proyecto interpresonales y de Zg?ﬁrlliirtlolsofiel

* Acuerdos equipo

* Factores ambientales * Habilidades de proyecto.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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Procedimiento:

1. En este proceso se pone en practica lo definido en el plan de comunicaciones y se
actualizan los documentos del proyecto con el resultado de las comunicaciones.

2. El proceso consiste en que el emisor responsable de realizar la comunicacion realiza
la comunicacion a los interesados de acuerdo con los requerimientos de comunicacion
que se han establecido para cada uno de ellos (cambio, resultado, cierre, avance o
decisiones), por medio del medio de comunicacion establecido y con la frecuencia
predeterminada. Adicionalmente, lo hace utilizando la estrategia de comunicacién
que corresponda, segun sea comunicacion efectiva, necesaria (esfuerzo minimo),

general (sin detalles), o constante.

5.1.9.4.Procesos de monitoreo y control

El grupo de procesos de monitoreo y control se compone de los siguientes procesos:
proceso para monitorear y controlar el trabajo, proceso para realizar el control integrado de
cambios, proceso para controlar la calidad, el alcance y el cronograma y proceso para

controlar las comunicaciones. A continuacion, se describe cada uno de ellos.

Proceso para monitorear y controlar el trabajo

Objetivo:

Dar seguimiento, revisar e informar el avance general a fin de cumplir con los objetivos
y los criterios de aceptacion definidos en el acta constitutiva y lo definido en el plan para
la direccion del proyecto, asi como comprobar la implementacion de las solicitudes de

cambio que hayan sido aprobadas.
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Consideraciones generales:

1. Es responsabilidad del director de proyecto velar porque el trabajo cumpla con lo
establecido en el plan de direccion y tomar las decisiones ante desviaciones ya que
este proceso procura que la linea base sea mantenida a lo largo del proyecto, y se lleva
a cabo a lo largo de todo el proyecto.

2. El director de proyecto es responsable de realizar y comunicar las actualizaciones al
acta constitutiva y al plan de direccion del proyecto o cualquier otro documento
siempre que sea necesario debido a los cambios que surjan como resultado de la

finalizacion de procesos que requieran actualizaciones.

Diagrama del proceso:

A continuacidn, se muestra el diagrama de flujo secuencial para este proceso compuesto
por entradas (insumos) y salidas (resultados), y las herramientas y técnicas correspondientes

para transformar las entradas en salidas.

Entradas - Herramientas y técnicas . Salidas

« Plan de direccion * Toma de decisiones * Entregables
* Acta de constitucion * Reuniones aceptados
Formulacion de la * Analisis de datos
idea y documentos « Inspeccion
del proyecto * Toma de decisiones
. Informaclon de « Valor ganado
desempefio
* Factores ambientales
y activos de la
organizacion
o

Figura 5.21: Flujo para monitorear y controlar el trabajo.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Procedimiento:

1. Alolargo del ciclo de vida del proyecto, el director de proyecto convocara a sesiones

semanales periddicas de actualizacion del trabajo al equipo de proyecto para registrar
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y controlar el progreso de las actividades, los entregables y los paquetes de trabajo.
La persona asignada del equipo de proyecto serd la encargada de documentar las
minutas de dichas reuniones.

2. Para este proceso el director del proyecto toma como fuente de informacion el plan
de direcciéon y documentos del proyecto, informacion de desempefio, factores
ambientales y activos de la organizacion.

3. En este proceso de integracion, el director de proyecto completa el informe de
desempefio consolidando los indicadores que son resultado del proceso de controlar
la calidad, el alcance y el cronograma (Figura 5.22).

4. El director de proyecto es el responsable de enviar los informes de avance
periddicamente a los interesados prioritarios que asi lo ameriten, lo que les permite
comprender el estado actual del proyecto, reconocer las medidas adoptadas para
abordar los problemas de desempefo y tener visibilidad del estado futuro del
proyecto.

5. Cuando el director de proyecto o cualquier otro interesado de alto poder e interés lo
considere necesario, el director del proyecto debe convocar a una reunién para

presentar el informe de desempeiio.

+ (Y + ¥

Informe de Desempefio de Desempefio Desempefio del
desempeno la calidad del alcance cronograma

Figura 5.22: Componentes del informe de desemperio.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

6. Cuando se considere necesario, en este proceso de monitoreo y control, se gestionan
cambios a la linea base y al plan de direccion. Los cambios se solicitan mediante la

solicitud de cambio (Figura 5.23).
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10.

La solicitud de cambio puede consistir en una accidn correctiva, una accion
preventiva o una reparacion de defectos, y puede ser solicitada por cualquiera de los
interesados del proyecto.

El solicitante del cambio dispone de la boleta de solicitud de cambio para describir el
cambio y su causa u origen que lo justifican.

El director del proyecto recibe las solicitudes de cambio completas y, mediante
reuniones y juicio experto, utilizando la informacion del plan de direccion, y
documentos del proyecto, solicitudes de cambio y factores ambientales y activos de
la organizacion, evaliia el impacto del cambio.

El director del proyecto puede solicitar la participacion del equipo del proyecto en la
evaluacion del impacto del cambio. Estas solicitudes pueden tener impacto sobre

cualquier area del proyecto o del plan para la direccion del proyecto.
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Solicitud de cambio

Proyecto Director de proyecto Fecha
Solicitante del cambio Descripcion del cambio Causa / origen del cambio
Evaluacion del impacto del cambio
Resolucién del cambio
Se acepta el cambio Se rechaza el cambio Se debe reevaluar el cambio
Justificacion: Justificacion: Justificacion:

Director del proyecto

Solicitante del cambio

Figura 5.23: Plantilla para la solicitud de cambio.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Solicitante del proyecto
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Proceso para realizar el control integrado de cambios

Objetivo:

Gestionar los cambios a los planes o documentos del proyecto o de la gestion del

proyecto y comunicar las decisiones.

Consideraciones generales:

1.

Las solicitudes de cambio aprobadas son una salida de este proceso e incluyen las
solicitudes revisadas y aprobadas para su implementacion por el director del proyecto.
La solicitud de cambio aprobada puede consistir en una accidn correctiva, una accion
preventiva o una reparacion de defectos.

Las solicitudes de cambio aprobadas se planifican e implementan por parte del equipo
del proyecto y pueden tener impacto sobre cualquier area del proyecto o del plan para
la direccién del proyecto.

Las solicitudes de cambio aprobadas pueden modificar los componentes del plan para
la direccion del proyecto o los documentos del proyecto formalmente controlados.
El director de proyecto es responsable de realizar y comunicar las actualizaciones al
acta constitutiva y al plan de direccion del proyecto o cualquier otro documento
siempre que sea necesario debido a los cambios que surjan como resultado de la

finalizacion de procesos que requieran actualizaciones.

Diagrama del proceso:

A continuacion, se muestra el diagrama de flujo secuencial para este proceso compuesto

por entradas (insumos) y salidas (resultados), y las herramientas y técnicas correspondientes

para transformar las entradas en salidas.
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Entradas - Herramientas y técnicas - Salidas

* Plan de direccion «Reuniones * Solicitudes de cambio

e Acta de constitucién » Juicio experto aprobadas
Formulacion de la
idea y documentos
del proyecto

* Solicitudes de cambio

* Factores ambientales
y activos de la
organizacion

Figura 5.24: Flujo para realizar el control integrado de cambios.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Procedimiento:

1.

Comprende las siguientes actividades de gestion de cambios:

a. Influir en los factores que eluden el control de cambios, de forma que se
implementen Gnicamente cambios aprobados.

b. Revisar, analizar y aprobar las solicitudes de cambio.

c. Gestionar los cambios aprobados.

d. Mantener la integridad de las lineas base.

e. Revisar, aprobar o rechazar todas las acciones preventivas y correctivas
recomendadas.

f. Coordinar los cambios a lo largo de todo el proyecto.

g. Documentar el impacto total de las solicitudes de cambio.

2. El director del proyecto presenta el impacto del cambio al solicitante del proyecto vy,

de ser necesario, al cliente. El solicitante del proyecto decide si se aprueba o rechaza

el cambio.

3. Sino se aprueba directamente el cambio y su impacto, pues el cambio requiere alguna

negociacion, el director del proyecto puede decidir si la propuesta del cambio se
reevalua por el solicitante del cambio con el director del proyecto para que ocasione
un impacto distinto al evaluado y pueda ser reconsiderado. Un ejemplo de esto es
cuando un cambio requiere un ajuste en el prototipado del producto requiriendo un
aumento en el plazo, pero se encuentran otras alternativas para cumplir parcialmente

con los ajustes, por lo que se propone reevaluar el alcance del cambio para que se
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adapte al cronograma. Este proceso, por tanto, corresponde a una segunda evaluacion
del cambio.

4. Cuando las solicitudes de cambio son aprobadas, deben integrarse los cambios de
inmediato por parte del equipo del proyecto.

5. Cualquier solicitud de cambio durante el transcurso del proyecto, sea aprobada o
rechazada, requiere de la firma del solicitante del proyecto, el solicitante del cambio y

el director del proyecto.

Proceso para controlar la calidad, el alcance y el cronograma, y

monitorear las comunicaciones

Objetivo:

Monitorear el estado del alcance, la calidad y el cronograma del proyecto y del producto
para validar que se cumpla el plan; y monitorear que las comunicaciones satisfacen las

necesidades de informacidn de los interesados a lo largo de la gestion del proyecto.

Consideraciones generales:

1. En este proceso el director de proyecto da un seguimiento y control al avance del
proyecto en cuanto a cronograma, alcance y calidad.

2. Es responsabilidad del director de proyecto velar porque el trabajo cumpla con lo
establecido en el plan de direccion y tomar las decisiones ante desviaciones ya que
este proceso procura que la linea base sea mantenida a lo largo del proyecto, y se lleva
a cabo a lo largo de todo el proyecto.

3. El director de proyecto es responsable de realizar y comunicar las actualizaciones al
acta constitutiva y al plan de direccion del proyecto o cualquier otro documento
siempre que sea necesario debido a los cambios que surjan como resultado de la
finalizacion de procesos que requieran actualizaciones.

4. La herramienta para controlar el cronograma es el método del valor ganado (EV,

earned value), el cual parte de los siguientes dos indices:
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a. Valor Planificado (Planned Value, PV). El valor de la linea base del
desempeiio al dia de la fecha comparada.
b. Valor Ganado (Earned Value, EV). Lo que ya se ha realizado al dia de la
fecha, valuado con los costos usados para definir la linea base de desempefio.
Con base en esos pardmetros, se incluyen dos calculos:
e Variacion del cronograma (SV) = EV — PV, si > 0 va acelerado, < 0 esté atrasado.

e Indice de desempefio del cronograma (SPI) = EV/PV, Se progresa en un porcentaje

(%) de lo planeado.

Diagrama del proceso:

A continuacion, se muestra el diagrama de flujo secuencial para este proceso compuesto
por entradas (insumos) y salidas (resultados), y las herramientas y técnicas correspondientes

para transformar las entradas en salidas.

Entradas - Herramientas y técnicas - Salidas

* Plan de direccion

« Acta de constitucion

e Formulacién de la
idea y documentos
del proyecto

* Informacién de
desempefio

* Acuerdos

 Factores ambientales
y activos de la
organizacion

* Toma de decisiones

* Reuniones

* Analisis de datos

* Inspeccion

« Juicio experto

* Analisis de requisitos
de comunicacion

* Habilidades
interpresonales y de
equipo

* Habilidades de
comunicacion

* Resolucion de
problemas

* Informe de
desempefio

* Entregables
verificados

* Comunicaciones del
proyecto
* Solicitudes de cambio

Figura 5.25: Flujo para controlar y monitorear el alcance, el cronograma, la
calidad y las comunicaciones

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Procedimiento:
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El director de proyecto solicita informacion de desempefio al equipo de proyecto,
sobre avance del proyecto en cuanto a cronograma, alcance y calidad.
El director de proyecto completa el informe de desempefio (Figura 5.26) que se
compone de los siguientes elementos:
e Fechay responsable de la revision
e Cronograma
o Desviacion del cronograma e indice de desempefio del cronograma
o Estatus segun cronograma

o Calculo:

Valor ganado
SPI

~ Valor planificado

o Interpretacion:
- SPI es favorable cuando es mayor que 1, porque cuando EV se acerca
a PV, el indicador tiende a 1. Si el valor es diferente a 1 se debe analizar
si esté atrasado o adelantado.
e Calidad
o Requisitos de calidad alcanzados
o Se grafica en grafica de barras la métrica de calidad real

o Calculo:

Métrica de calidad,qq — Métrica de calidadyignificaaa = Diferenciaysrica de catidad

o Interpretacion:

- Cuando es igual a 0, el proyecto cumple con lo planificado.

- Cuando es menor que 1, el proyecto tiene deficiencias que corregir en
cuanto a calidad.

e Alcance

o Se grafica en grafica de barras el alcance real versus el alcance

esperado

o Calculo:

Avanceyeq; — Avancepianificado = Diferenciaspance
o Interpretacion:

- Cuando es igual a 0, el proyecto cumple con lo planificado.
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- Cuando es menor que 1, el proyecto tiene deficiencias que corregir en
cuanto a calidad.
e Comentarios
e Accion correctiva
e Monitoreo de las comunicaciones: A lo largo del ciclo de vida del proyecto,
el director de proyecto convocara a sesiones periddicas de revision de las
comunicaciones y habiendo consultado a los interesados: (Ha recibido la
informacion? ;Ha recibido la informacion en el momento oportuno? ;Ha
recibido la informaciéon mediante los medios oficiales? Para lo cual las
respuestas que se deben documentar son: Siempre / Casi siempre / Nunca.
Con base en las oportunidades de mejora identificadas, se documentan las acciones
correctivas.
El director del proyecto debe convocar a una reunién con el Coordinador General, el
equipo del proyecto y el solicitante del proyecto para presentar los principales
hallazgos o no conformidades en comunicacion y la forma de solventarlos.
El director de proyecto es el responsable de enviar los informes de avance
periddicamente a los interesados prioritarios que asi lo ameriten, lo que les permite
comprender el estado actual del proyecto, reconocer las medidas adoptadas para
abordar los problemas de desempefio y tener visibilidad del estado futuro del
proyecto.
Cuando el director de proyecto o cualquier otro interesado de alto poder e interés lo
considere necesario, el director del proyecto debe convocar a una reunidon para

presentar el informe de desempefio.
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Informe de desemperio

Proyecto Cliente
Director del proyecto Fecha de revisién
Indicadores de desempeiio
Indicador de cronograma Indicador de calidad Indicador de alcance
= 4l
= \
100% 0%,
80% 25%
60% 20%
SPI = e 15%
20% 10%
5%
0%
Métrica de calidad real ~ Métrica de calidad 0%
esperada Avance real Avance esperado
Indice de
Desviacion del . ce~ . Requisitos de L. .. Fechay
desempeiio del | Estatus segian ) Meétrica de Avance . Accion
Fases Entregables cronograma calidad 5 Avance real | Comentarios " responsable de
cronograma cronograma calidad real esperado correctiva e
(SV =EV-PV) (SP1=EV/PY) alcanzados la revisién
1. Anilisis de |1 Andlisis de
viabilidad y
o 1.2 Formula
factibilidad tedrica y costeo
2.1 Evaluacion de
totil
2.Desarollo (B
2.2 Formula final
3.1 Registro
3. Tramitologia |3.2 Ficha técnica
3.3 Protocolo de
produccion
4. Produccién (4.1 Producto
5. Venta y evalnacion | 5.1 Informe de
del mercado ventas
Monitoreo de las comunicaciones
o aribite | mirmitn? (Ha recibido la informacion en el [,H'\:l recibido la _informa_ci(')n ) )
Interesado consultado = " momento oportuno? mediante los medios oficiales? Acciones correctivas
(Siempre / Casi siempre / Nunca) | .. . . ..
(Siempre / Casi siempre / Nunca) | (Siempre / Casi siempre / Nunca)
Coordinador General Solicitante del proyecto Darector del proyecto

Figura 5.26: Plantilla para el informe de desemperio.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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5.1.9.5.Proceso de cierre

El proceso de cierre es uno, y pertenece al area de conocimiento de integracion, el cual es

llamado proceso para cerrar el proyecto. A continuacion, se describe este proceso.

Proceso para cerrar el proyecto

Objetivo:

Cerrar formalmente el proyecto, asegurar la adecuada documentacion de la informacion
del proyecto y liberar los recursos del equipo de la organizacion para emprender nuevos

esfuerzos.

Consideraciones generales

1. El acta de cierre requiere de la aprobacion formal y firma del Coordinador General,
el solicitante del proyecto y el director del proyecto.

2. El director del proyecto es responsable de comunicar a los interesados el cierre del
proyecto.

3. Un proyecto debe llevar el proceso de cierre cuando se haya completado el proyecto
o una fase de este, se hayan completado los paquetes de trabajo, los objetivos o una
obligacion contractual; o bien, aunque no se haya completado el alcance, el proyecto
se debe cerrar formalmente. Cuando esto ultimo ocurre, el trabajo y los contratos
generados estan en un punto intermedio de su ejecucion, lo que implica que el proceso
de cierre no puede empezar con la aceptacion de los entregables. Ejemplos del cierre
de proyecto cuando no ha completado el alcance son:

e Imposibilidad de cumplir con los objetivos. Puede ocurrir que, a medida
que avanza el proyecto y se genera mayor conocimiento sobre este, se acabe
descubriendo que no serd posible cumplir con los objetivos dentro de las
restricciones definidas. En este caso deja de tener sentido continuar.

e El proyecto ya no es necesario. Cualquier proyecto se ejecuta para cubrir

una determinada necesidad, la cual puede variar o desaparecer. En este caso
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el proyecto deja de tener sentido, por tanto, lo més sensato suele ser no

continuar con las actividades.

e Alguna de las partes no quiere continuar con el proyecto. Puede darse el

caso de que el cliente o la organizacion dejen de estar satisfechos con el

acuerdo y decidan cancelarlo unilateralmente

e Cierre del cliente o de la organizacion que ejecuta el proyecto. El cierra

de la actividad en medio de la ejecucion, obliga al cierre del proyecto.

Diagrama del proceso:

A continuacidn, se muestra el diagrama de flujo secuencial para este proceso compuesto

por entradas (insumos) y salidas (resultados), y las herramientas y técnicas correspondientes

para transformar las entradas en salidas.

Entradas ’ Herramientas y técnicas

* Acta de constitucion * Reuniones
* Plan de direccion * Juicio experto
ela formulacion de la * Analisis de datos
idea y documentos
del proyecto

« Solicitudes de cambio

« Factores ambientales
y activos de la
organizacion

\_

- Salidas

* Acta de cierre

* Actualizar el registro
de lecciones
aprendidas

\

Figura 5.27: Flujo para cerrar el proyecto.
Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Procedimiento:

1. Cuando se deba cerrar el proyecto, el director del proyecto reune al equipo de

proyecto y otros interesados y con base en juicio experto y analisis de datos,

completan el acta de cierre (Figura 5.28).

2. En dicha acta se describen los entregables concluidos, los requisitos alcanzados en

comparacion con lo planificado inicialmente y la justificacion correspondiente.
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Por otro lado, el acta de cierre permite plasmar el nivel de cumplimiento de los
criterios de aceptacion previamente definidos.

El acta contiene los indicadores de desempefio de cronograma, calidad y alcance
alcanzados al momento del cierre.

El director del proyecto es el responsable de archivar los documentos del proyecto y
de la gestion del proyecto, tanto de forma fisica cuando corresponda, como de forma
digital, y éstos deben ser de acceso a los colaboradores de la organizacion.

Como parte de las actividades de desarrollo del acta de cierre, el director de proyecto
junto al equipo respondera las siguientes preguntas: ;Qué se hizo bien? ;Qué se pudo
haber hecho mejor? ;Qué se hizo mal? y ; Cémo se puede mejorar?

Incluye ademas las recomendaciones sobre mejoras para futuros proyectos. Para
llevar a cabo este proceso se utilizan herramientas y técnicas como reuniones y juicio

experto.
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Proyecto

Acta de cierre

Fecha de elaboracio

Solicitante del proyecto

Equipo del proyecto

Director del proyecto

Fecha inicio programada

Fecha finalizacion programada

Fecha inicio real

Fecha finalizacion real

Descripcion de los entregables concluidos

Indicadores de desempeiio

Indicador de cronograma

Indicador de calidad

Indicador de alcance

= 100% (o 30% ;\
/ -
v = ha® 80% \ 25% f \
60% 20%
40% 15%
20% 10%
0% 5%
Métrica de Métrica de 0% .
calidadreal  calidad Avance real  Avance
esperada esperado
Requerimientos sobre el producto
Requisitos alcanzados y nivel de
Rubro o . . y Justificacion
satisfaccion del cliente
Empaque y presentacion
Caracteristicas fisicoquimicas
Caracteristicas microbiologicas
Caracteristicas sensorales (apariencia, color, sabor, olor, textura)
Requisitos nutricionales
Requisttos de desempefio y funcionahdad (condiciones de
aplicacion)
Condiciones de almacenamiento
Condiciones de transporte
Costo meta
Ventas proy ectadas
Criterios de aceptacién
Orden de prioridad Criterio de aceptacién Nivel de cumplimiento Justificacion
1
%

Lecciones aprendidas

(i ;Co d | R daci bre mej
¢ Qué se hizo bien? haber hecho ¢ Qué se hizo mal? ¢ om(? >¢ pl;e AL TSNS B A [ Comentarios
- mejorar? futuros proyectos
mejor?
Coordinador General Solicitante del proyecto Director del proyecto

Figura 5.28: Plantilla para el acta de cierre.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.
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5.1.10. Anexo: Glosario de entradas, herramientas y técnicas y salidas

A continuacién, se describe en qué consisten las entradas, herramientas y técnicas y

salidas que componen los flujos de los 12 procesos del marco de trabajo.

5.1.10.1.Entradas

Cuadro 5.4: Descripcion de las entradas de los procesos del marco de trabajo.

ENTRADA

DESCRIPCION

Acta de constitucion

Activos de la organizacion

Acuerdos

Datos de desempefio

Documentos del proyecto

Enunciado del alcance

Entregables verificados

Estructura de desglose de
trabajo (EDT)

Factores ambientales

Documento emitido por el iniciador/solicitante del proyecto y el director del
proyecto, que autoriza formalmente la existencia de un proyecto y confiere al
director de proyecto la autoridad para aplicar los recursos de la organizacion a las
actividades del proyecto.

Planes, procesos, politicas, procedimientos y bases de conocimiento que son
especificos de la organizacidn ejecutante y que son utilizados por la misma.

Cualquier documento o comunicacion que defina las intenciones iniciales de un
proyecto o en el transcurso de este.

Observaciones y mediciones brutas identificadas durante las actividades ejecutadas
para llevar a cabo el trabajo del proyecto.

Documentos generados por el propio proyecto como, registro de cambios, registro
de lecciones aprendidas, cronograma del proyecto.

Descripcion del alcance, los entregables principales, los supuestos y las
restricciones del proyecto.

Entregables completados del proyecto que se han comprobado y confirmado como
correctos por medio del proceso controlar la calidad.

Descomposicion jerarquica, orientada al entregable del trabajo que sera ejecutado
por el equipo del proyecto, para lograr los objetivos del proyecto y crear los

entregables requeridos.

Condiciones que no estan bajo el control directo del equipo y que influyen,
restringen o dirigen el proyecto.
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Cuadro 5.4: Descripcion de las entradas de los procesos del marco de trabajo

ENTRADA

(continuacion).

DESCRIPCION

Formulacién de la idea

Informacién de desempeio

Plan de direccion

Planes de gestion de alcance,
cronograma, calidad y
comunicaciones

Solicitud de desarrollo

Solicitudes de cambio

Solicitudes de cambio
aprobadas

Documento que contiene los aspectos mas generales del problema u oportunidad
que se desea hacer frente con el proyecto, a modo de estudio de prefactibilidad de
este.

Representacion fisica o electronica de la informacion sobre el desempeiio del
trabajo compilada en documentos del proyecto, destinada a generar decisiones,
acciones o conciencia.

Documento que describe el modo en que el proyecto sera ejecutado, monitoreado y
controlado, y cerrado.

Planes subsidiarios al plan de direccion que describen el modo en que el proyecto
sera ejecutado, monitoreado y controlado, y cerrado.

Documento que solicita al Coordinador General la solicitud del proyecto para hacer
frente a la oportunidad o al problema identificado, a fin de asignar recursos para el
mismo y desencadenar la creacion del acta constitutiva.

Propuesta formal para modificar un documento, entregable o linea base.

Las solicitudes de cambio aprobadas son una salida del proceso Realizar el Control
Integrado de Cambios e incluyen las solicitudes revisadas y aprobadas para su
implementacion por el director del proyecto. La solicitud de cambio aprobada puede
consistir en una accidén correctiva, una accion preventiva o una reparacion de
defectos. Las solicitudes de cambio aprobadas se planifican e implementan por parte
del equipo del proyecto y pueden tener impacto sobre cualquier area del proyecto o
del plan para la direccion del proyecto. Las solicitudes de cambio aprobadas pueden
asimismo modificar los componentes del plan para la direccion del proyecto o los
documentos del proyecto formalmente controlados.
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5.1.10.2.Herramientas y técnicas

Cuadro 5.5: Descripcion de las herramientas y técnicas de los procesos del marco de

HERRAMIENTAS Y
TECNICAS

trabajo.

DESCRIPCION

Analisis de datos

Estimacion analoga de costos

Estimacion ascendente de
costos

Estimacion de costos basada
en tres valores

Habilidades interpersonales y
de equipo

Habilidades de comunicacion

Inspeccion

Técnicas para el analisis de datos tales como, analisis de causa raiz, analisis de
tendencias, analisis del valor ganado.

Técnica para estimar la duracion de una actividad o de un proyecto mediante la
utilizacién de datos histéricos de una actividad o proyecto similar.

Estimacion mediante la suma de las estimaciones de los componentes de nivel
inferior en la EDT.

En el método de tres valores o Program Evaluation and Review Technique (PERT)
se determina un tiempo optimista y pesimista para cada actividad, con el objetivo
de estimar un tiempo final més cercano al real. Se estima que la duracion esperada
de una actividad es una variable aleatoria de distribucion de probabilidad Beta
Unimodal de parametros (a, m, b) donde:

t, = Tiempo optimista al menor tiempo que puede durar una actividad.
t,, = Tiempo mas probable que pudiera durar una actividad.

t, =Tiempo pesimista o el mayor tiempo que puede durar una actividad.
t. = Tiempo esperado para una actividad.

El tiempo esperado se expresa en la siguiente formula:

- ty + 4ty + tp

¢ 6
Habilidades que se utilizan para establecer y mantener relaciones con otras personas
y para liderar e interactuar de manera efectiva con miembros del equipo y otros
interesados.

Habilidades directivas usadas en el intercambio de informacion.

Examen de un producto de trabajo para determinar si se ajusta a los estandares
documentados.
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Cuadro 5.5: Descripcion de las herramientas y técnicas de los procesos del marco de trabajo

HERRAMIENTAS Y
TECNICAS

(continuacion).

DESCRIPCION

Juicio experto

Recopilacion de datos

Reuniones

Resolucién de problemas

Toma de decisiones

Valor ganado

Juicio que se brinda sobre la base de la experiencia en un area de aplicacion, area
de conocimiento, disciplina, industria, etc., segun resulte apropiado para la
actividad que se estd ejecutando. Dicha experiencia puede ser proporcionada por
cualquier grupo o persona con educacion, conocimiento, habilidad, experiencia o
capacitacion especializada.

Técnicas de recopilacion de datos tales como, estudios comparativos, tormenta de
ideas, entrevistas.

Comunicacion formal que integra simultineamente a las personas interesadas.
Pueden incluir el director del proyecto, determinados miembros del equipo del
proyecto, determinados interesados, cualquier persona que tenga responsabilidades
relativas a las actividades de gestion de la calidad del proyecto y otras personas,
segiin sea necesario. Deben prepararse con una agenda bien definida, con un
proposito, con un objetivo y con un marco temporal y deben ser adecuadamente
documentadas con actas de reunion y lista de acciones a realizar. Las reuniones
pueden ser cara a cara, virtuales, formales o informales.

Cuando se manejan los conflictos en un ambiente de proyectos, los directores de
proyecto deben reconocer las siguientes caracteristicas del conflicto y de los
procesos para la gestion de conflictos: el conflicto es natural y fuerza para buscar
alternativas, el conflicto es un tema del equipo, la apertura ayuda a resolver los
conflictos, la resolucion de los conflictos se debe enfocar en los temas y no en las
personalidades, y la resolucion de conflictos se debe enfocar en el presente, no en
el pasado.

Las herramientas de analisis de decisiones con multiples criterios (por ejemplo, la
matriz de priorizacion) se pueden utilizar para identificar los principales incidentes
y las alternativas adecuadas a fin de ser priorizados como un conjunto de decisiones
para implementacion. Los criterios se priorizan y se les asigna un peso antes de
aplicarlos a todas las alternativas disponibles, para obtener una puntuaciéon para
cada alternativa. Posteriormente, las alternativas se clasifican segun puntuacion. Tal
como se utiliza en este proceso, esto puede ayudar a priorizar las métricas de
calidad.

Regla de gestion del valor ganado (EVM). La herramienta para controlar el

cronograma es el método del valor ganado (EV, Earned Value), el cual parte de los
siguientes dos indices:
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5.1.10.3.8alidas

e Valor Planificado (Planned Value, PV). El valor de la linea base del
desempefio al dia de la fecha comparada.

e Valor Ganado (Earned Value, EV). Lo que ya se ha realizado al dia de la
fecha, valuado con los costos usados para definir la linea base de
desempefio.

Con base en esos parametros, se incluyen dos calculos:

e Variacion del cronograma (SV) = EV — PV, si > 0 va acelerado, < 0 esta
atrasado.

e Indice de desempefio del cronograma (SPI) = EV/PV, Se progresa en un %
de lo planeado.

Cuadro 5.6: Descripcion de las salidas de los procesos del marco de trabajo.

SALIDAS

DESCRIPCION

Acta de cierre

Acta de constitucion

Actualizaciones a los
documentos del proyecto

Comunicaciones del proyecto

Cronograma

Enunciado del alcance

Entregables

Entregables aceptados

Informacion de desempefio

Documento que hace constar el cierre del proyecto o una fase de este.

Documento emitido por el iniciador del proyecto o patrocinador, que autoriza
formalmente la existencia de un proyecto y confiere al director de proyecto la
autoridad para aplicar los recursos de la organizacion a las actividades del proyecto.

Modificacion de cualquier entregable, componente del plan para la direccion del
proyecto o documento del proyecto que no esta bajo el control formal de cambios.

Resultado del proceso que consiste en la transmision e intercambio de mensajes
entre un emisor y un receptor.

Version aprobada de un modelo de programaciéon que puede cambiarse usando
procedimientos formales de control de cambios y que se utiliza como base de
comparacion con los resultados reales.

Descripcion del alcance, los entregables principales, los supuestos y las
restricciones del proyecto.

Cualquier producto, resultado o capacidad unica y verificable para ejecutar un
servicio que se debe producir para completar un proceso, una fase o un proyecto.

Productos, resultados o capacidades creados por un proyecto y validados por el
cliente o los patrocinadores del proyecto que cumplen los criterios de aceptacion
especificados.

Representacion fisica o electronica de la informacion sobre el desempefio del
trabajo compilada en documentos del proyecto, destinada a generar decisiones,
acciones o conciencia.
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Cuadro 5.6: Descripcion de las salidas de los procesos del marco de trabajo (continuacion).

SALIDAS DESCRIPCION

Informe de desempefio Informe que proporciona un resumen global del desempefio del proyecto al
momento de revision.

Datos de desempefio Observaciones y mediciones brutas identificadas durante las actividades ejecutadas
para llevar a cabo el trabajo del proyecto.

Plan de direccion Documento que describe el modo en que el proyecto serd ejecutado, monitoreado y
controlado, y cerrado.

Planes de gestion de alcance, Planes subsidiarios al plan de direccion que describen el modo en que el proyecto
cronograma, calidad y sera ejecutado, monitoreado y controlado, y cerrado.

comunicaciones

Solicitudes de cambio Las solicitudes de cambio aprobadas son una salida del proceso Realizar el Control
aprobadas Integrado de Cambios e incluyen las solicitudes revisadas y aprobadas para su

implementacion por el director del proyecto. La solicitud de cambio aprobada puede
consistir en una accioén correctiva, una accion preventiva o una reparacion de
defectos. Las solicitudes de cambio aprobadas se planifican e implementan por parte
del equipo del proyecto y pueden tener impacto sobre cualquier area del proyecto o
del plan para la direccion del proyecto. Las solicitudes de cambio aprobadas pueden
asimismo modificar los componentes del plan para la direccion del proyecto o los
documentos del proyecto formalmente controlados.
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5.2.Estrategia de implementacion

La estrategia de implementacion del marco de trabajo para la gestion de proyectos de
desarrollo de nuevos productos para Food Service en Organizacion Alimentos, se compone

de siete fases, a saber:

Presentacion del marco
de trabajo y del plan de
implementacion

Aprobacién

Identificacién de los
involucrados internos

Capacitacion

Puesta en marcha:
Proyecto piloto

Mejora

Incorporarcién a los
proyectos

Figura 5.29: Fases de la estrategia de implementacion.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

A continuacion, se describe en qué consiste cada fase:

Fase 1: Presentacion del marco de trabajo y del proyecto para su implementacion a
la Coordinacion General. Consiste en la presentacion del marco de trabajo y la estrategia
de implementacion al Coordinador General para que ¢l conozca en términos generales, en
qué consistirdn las sesiones magistrales y de trabajo con las personas involucradas de
Organizacion Alimentos. Esta presentacion pretende obtener de la Coordinacién General el

impulso y el respaldo que amerita este marco de trabajo hacia su uso y formalizacion. Esta
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fase tiene un costo de €3 750, debido al material de apoyo a adquirir y tendra una duracion

de 1 dia.

Fase 2: Aprobacion del Coordinador General. Consiste en el visto bueno por parte del
Coordinador General, el cual se documenta, para dar inicio con la comunicaciéon y

capacitacion del marco de trabajo.

Fase 3: Identificacion de los involucrados internos. Consiste en determinar, junto con
el Coordinador General, cudles son las personas que participaran en las siguientes fases, ya
que tienen relacion directa o indirecta con la gestion de proyectos de desarrollo de nuevos
productos para Food Service. Esta fase tiene un costo de €3 750 debido a los insumos a
adquirir para la actividad de identificacion de involucrados, como notas adhesivas y

lapiceros. Esta fase tendrd una duracion de 1 dia.

Fase 4: Capacitacion. Consiste en transmitir el conocimiento necesario para la adecuada
aplicacion del marco de trabajo, adicional de sensibilizar y concientizar sobre la importancia
del marco de trabajo. Esta fase tiene un costo de 37 500 debido al material de apoyo a
adquirir y los refrigerios de las sesiones. Se utilizardn las instalaciones de Organizacion

Alimentos para este fin y esta fase tendrd una duracion de 5 dias. Se subdivide en 4 sesiones:

1. Sesion 1: Conceptos teoricos sobre gestion de proyectos y sus buenas practicas.
Consiste en exponer los términos tedricos basicos que deben ser de dominio de todos
los involucrados y usuarios del marco de trabajo, para su correcta aplicacion y
adecuado entendimiento. Esto promueve un lenguaje comuin y el conocimiento
necesario para la gestion de proyectos. Esta sesion incluye la explicacion de
conceptos como: proyecto, gestion de proyecto, ciclo de vida de gestion de proyecto
y ciclo de vida de proyecto, areas de conocimiento, grupos de proceso, hitos, criterios

de éxito, entregables, paquetes de trabajo, director y equipo de proyecto, entre otros.
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2. Sesion 2: Fundamento de los procesos (entradas, herramientas y técnicas y salidas).
En esta sesion se detalla el flujo que llevan todos los procesos y la 16gica detras de la

obtencion de las plantillas, como salida de los procesos.

3. Sesion 3: Presentacion del marco de trabajo. En esta sesion se presenta puntualmente
la descripcion de los procesos que se desarrollan en el marco de trabajo, sus objetivos,
flujos, consideraciones generales y procedimiento. En esta sesion se tratara la gestion
del cambio, con el fin de propiciar un ambiente apto para el cambio; considerando
que las etapas de la resistencia en las organizaciones ante la administracion de
proyectos formal implican, en primer lugar, la etapa emergente, seguida de la
aceptacion de la alta gerencia, la aceptacion de los gerentes funcionales, y

posteriormente el crecimiento para alcanzar la madurez.

4. Sesion 4: Desarrollo de un ejemplo (caso practico demostrativo) utilizando el marco
de trabajo y las plantillas asociadas. Esta sesion consiste en el desarrollo de un marco
de trabajo de un caso practico, real o hipotético, que permita a los involucrados
familiarizarse con los procesos, sus entradas, herramientas y técnicas, salidas y
plantillas. En esta sesion los usuarios evacuan dudas sobre el correcto llenado de las

plantillas y su interpretacion.

Fase 5. Puesta en marcha, proyecto piloto. En esta fase se valida el marco de trabajo.
Se debe escoger un solo proyecto real con el cual utilizar el marco de trabajo, de inicio a fin,
con el objetivo de verificar si el marco de trabajo es util, suficiente, entendido por todos y
adecuado. Esta fase tiene un costo de 1 350 000 debido a gastos asociados al desarrollo del
proyecto como caja chica, viaticos, kilometraje, muestras para pruebas, evaluaciones en
laboratorio externo, tramitologia, insumos de oficina como hojas, tinta de impresora, entre

otros. Para esta fase se estima una duracion de 180 dias.

Fase 6. Mejora. Todo nuevo proceso estd sujeto a cambios y mejoras. En esta fase se
incluyen sesiones de evaluacion y satisfaccion de los usuarios en cuanto al marco de trabajo,
se evalua ademas la efectividad de este, las lecciones aprendidas, y los puntos de mejora para

reforzar. Incluye entonces, las mejoras mismas, para crear un marco de trabajo ajustado y
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adaptado, segun los hallazgos del proyecto piloto. Esta fase tiene un costo de 18 750 debido

a insumos de oficina requeridos. Para esta fase se estima una duracion de 15 dias.

Fase 7. Incorporacion a todos los proyectos. Una vez que el marco de trabajo estd
ajustado y se ha verificado que es adecuado, viable y suficiente, se incorpora a todos los
proyectos de desarrollo de nuevos productos del canal Food Service de Organizacion
Alimentos. Esta fase tiene un costo de €62 500 debido al material de apoyo por adquirir.

Para esta fase se estima una duracion de 50 dias.

La estrategia de implementacion tiene un cronograma y un presupuesto asociado, que se
presenta en la Figura 5.30, la cual tiene una duracién de 252 dias y un costo asociado de

€1 476 250 considerando las necesidades y capacidades de la organizacion.
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Estrategia de implementacion

Rol funcional

Nombre

Cantidad de
# Tarea Duracion (dias) | Predecesora | recursos humanos | Responsable Costo
requeridos

Proye.cto de implementacién del marco de 252 ¢ 1476250
trabajo
Fase 1: Presentacion del proyecto de

1 implementacién del marco de trabajo a 1 Natalia Arroyo | ¢ 3750
Coordinacién General
Fase 2: Aprobacion del Coordinacion Coordinador

2 0 1 1 ¢ -
General General

3 F ase 3: Identificacion de los involucrados 1 2 2 Coordinador ¢ 3750
internos General
Fase 4: Capacitacion 5 ¢ 37500

4 Conceptos tedricos sobre ges'tlon de | 3 7 Natalia Arroyo | ¢ 7500
proyectos y sus buenas practicas

5 Fundarpento de lros Procesos -(entradas, | 4 7 Natalia Arroyo | ¢ 7500
herramientas y técnicas y salidas)

6 Presentacion del marco de trabajo 1 5 7 Natalia Arroyo | ¢ 7 500

7 Dc?s‘anollo de un ejemplo de‘mostratlvo ) 6 4 - Todos los ¢ 15 000
utilizando el marco de trabajo involucrados

8 F.ase 5: Puesta en marcha: Proyecto 180 - 12 . Todos los ¢ 1350000
piloto involucrados

9 |Fase 6: Mejora 15 8 12 Todoslos ) g g 95

involucrados

10 Fase 6 Incorporacion del marco de 50 9 12 . Todos los ¢ 62 500

trabajo a todos los proyectos involucrados

Figura 5.30: Estrategia de implementacion.

Fuente: Elaboracion propia,

2020.
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Capitulo 6  Conclusiones y recomendaciones

Una vez alcanzados los objetivos del presente estudio, se obtienen las siguientes

conclusiones y recomendaciones.

6.1. Conclusiones

Por medio del diagndstico de las practicas actuales de gestion de proyectos en el desarrollo
de nuevos productos de la organizacion es posible concluir que la Organizacién Alimentos
es incipiente en materia de gestion de proyectos, debido a que no existe un lenguaje comun
en la organizacidon en gestion de proyectos y no se cuenta con herramientas para realizar

gestion del alcance, la calidad, el cronograma y las comunicaciones.

Por medio de la aplicacion de herramientas para la recopilacion de informacion durante el
diagnostico y el analisis de los resultados obtenidos, es posible concluir que las areas de
gestion de mayor oportunidad en la gestion de proyectos de desarrollo de nuevos productos
en la organizacion son: integracion, alcance, calidad, cronograma y comunicaciones. Estas
areas ameritan de todo el enfoque para solventar la problematica planteada, la cual es descrita
como una inadecuada identificacion de requerimientos de calidad del proyecto y producto,
una estimacion de tiempos poco certera y el traslado inoportuno de la informacion entre los

involucrados.

Por medio del modelo para determinar la idoneidad del ciclo de vida, es posible concluir
que los proyectos de desarrollo de nuevos productos de la organizacion tienen un buen ajuste
para los enfoques predictivos, ya que el alcance se determina en las fases tempranas del ciclo
de vida y sus requerimientos son fijos. Con base en esto, y tomando en consideracion las
practicas de gestion de proyectos comunmente aplicadas en reconocidas industrias de
alimentos de alto calibre en Costa Rica, se concluye que el marco de referencia de situacion
deseada para Organizaciéon Alimentos, son las buenas practicas del Project Management

Institute en su estandar del PMBok®. Dicho marco de referencia se delimita, a su vez, en las
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areas de conocimiento de la gestion de la integracion, alcance, cronograma, calidad y

comunicaciones, en los cinco grupos de procesos.

Aplicando préacticas profesionales en el &mbito de la gestion de proyectos de desarrollo de
nuevos productos para la estandarizacion de las actividades relacionadas con estos proyectos,
se cred un marco de trabajo de 12 procesos ordenados matricialmente por los 5 grupos de
proceso (inicio, planificacion, ejecucion, monitoreo y control y cierre) y agrupados en 5 areas

de conocimiento (integracion, calidad, alcance, cronograma y comunicaciones).

Se plantea una propuesta de implementacion del marco de trabajo compuesta por siete
fases: presentacion del marco de trabajo y plan de implementacién, aprobacion,
identificacion de los involucrados internos que tengan relacion directa o indirecta con la
gestion de proyectos de desarrollo de nuevos productos para Food Service, capacitacion,
puesta en marcha con un proyecto piloto, mejora del marco de trabajo y, finalmente,
incorporacion de este a todos los proyectos de desarrollo de nuevos productos de la
organizacion. Esta estrategia de implementacion tiene una duracion de 252 dias y un costo

asociado de 1 476 250, considerando las necesidades y capacidades de la organizacion.

La aplicacion del marco de trabajo es la solucion para cerrar las brechas que la
organizacion tiene entre el diagnostico y las BP, y resuelve la problematica de una inadecuada
identificacion de requerimientos de calidad del proyecto y producto, una estimacién de

tiempos poco certera y el traslado inoportuno de la informacion entre los involucrados.

6.2. Recomendaciones

Las recomendaciones estan dirigidas a proporcionar sugerencias, a la luz de los resultados,
tal que sean congruentes con los hallazgos que no forman parte del alcance del presente
estudio, el cual es el marco de trabajo. Este, a su vez, esta basado en un marco de referencia
de BP que se compone de las areas de conocimiento de integracidn, alcance, calidad,

cronograma y comunicaciones.
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La no incorporacion de la gestion de otras areas de conocimiento dentro del marco de
trabajo obedece a que se concibe la solucién como un esfuerzo gradual y paulatino, conforme
la organizacion experimente una evolucion en su madurez en materia de gestion de proyectos,

considerando las capacidades y necesidades actuales de la organizacion.

En este sentido, con el estudio realizado y posterior a la implementacion del marco de
trabajo y su respectiva validacion de conformidad con las expectativas, se sugiere al
Coordinador General la incorporacion de la gestion independiente de los riesgos. Esta gestion
no se incluye inicialmente porque no corresponde a una causa u origen de la problematica

planteada.

La evolucion de madurez requiere, entre otros aspectos, de un elemento cultural
fortalecido que pueda hacer frente a los cambios, que aproveche las oportunidades, que
crezca, se mantenga y logre la sostenibilidad en el tiempo, asi como el apoyo para el
cumplimiento las estrategias. Por este motivo se recomienda a la Coordinacién General
invertir en las capacidades organizacionales que permitan generar un ambiente propicio para
que los procesos especificos de direccion organizacional de proyectos se desarrollen y sean
sostenibles en el tiempo y que, por ende, estas capacidades se conviertan en una ventaja
competitiva. Las capacidades identificadas que requieren fortalecimiento y mejora son las
siguientes: soporte gerencial, educacion y desarrollo de las habilidades individuales de los
miembros de la organizacion, enfoque en la gestion de cambio, integracion y eliminacion de

las islas organizacionales.

Por otro lado, para que la gestion de proyectos abarque niveles estratégicos y tacticos, no
solo, se debe enfocar en la administracion propia de un proyecto, razén por la cual se
recomienda al Coordinador General la aplicacion de la gestion de proyectos, a los demas
proyectos de la organizacién, mediante el disefio de otros marcos de trabajo aplicables. La
ampliacion del uso de la gestion de proyectos favorecera un aumento de los proyectos que
cumplen con los objetivos y la estrategia de la organizacion, caracteristica de las empresas

de alto desempefio.
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Capitulo 8  Apéndices

APENDICE A: Guia de entrevista para el diagnéstico

A continuacion, se presenta el instrumento utilizado en la entrevista para la recopilacién
de informacién en el diagnostico, aplicada al Coordinador General, Coordinador Comercial
y dos desarrolladores de productos. Tiene por objetivo crear una vision general de la posicion
que tienen los tomadores de decision en materia de gestion de proyectos de desarrollo de

nuevos productos.

ENTREVISTA DIAGNOSTICO

Fecha Puesto

Entrevistador

(En qué proyectos de desarrollo de nuevos productos ha trabajado?

(Como se definen y comunican los requerimientos de los proyectos de nuevos productos?

(Como es el ambiente laboral durante el desarrollo de nuevos productos?

(Qué procesos y herramientas aplica la organizacion en su gestion actual de proyectos?

(Qué considera usted que hace falta para mejorar en el alcance de los criterios de éxito de los
proyectos?
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(Sabe en qué consiste la gestion de proyectos? ;Considera que es importante? ;Con cuanta
frecuencia aplicaria usted la gestion de proyectos dentro de la organizacién?

APENDICE B: Cuestionario para la encuesta del diagnéstico

A continuacion, se presenta el instrumento cuestionario para la encuesta de recopilacion
de informacion en el diagnéstico, aplicada a cuatro colaboradores involucrados en los
proyectos de desarrollo de nuevos productos (encargado de bodega y logistica, ejecutivo de
compras, desarrollador de productos y ejecutivo de costos) y tiene por objetivo, de forma
general, determinar cudles son las practicas que actualmente se tienen en gestion de proyectos

de desarrollo de nuevos productos.

| CUESTIONARIO |

| Fecha Puesto |

Responda utilizando como referencia los proyectos de desarrollo de nuevos productos.

Marque con una X |
Si No Nosé

1 | /Se tiene un formato para acta constitutiva de proyectos?

2 | (Es obligatorio el uso de dicho formato?

3 | ¢Se invierte tiempo en la planificacion de los proyectos?

4 | (Los documentos de los proyectos siguen un estandar en la organizacion?

(Es de conocimiento de todos los interesados los requerimientos y el

> alcance del proyecto?

6 (La comunicacién sobre los requisitos, cambios y avances es oportuna y
veraz?

7 [Los criterios de ¢éxito de los proyectos son determinados y
documentados?

2 (En la fase inicial de los proyectos se designan lideres que lleven el control
de los avances?

9 . Se tiene claridad sobre los roles, las responsabilidades y los puestos
involucrados en los proyectos?

10 (Se establece una estructura con niveles jerarquicos y de autoridad para la

toma de decisiones?

169



Marque con una X

Si No Nosé

1 (La organizacion le da la debida confianza al lider de proyectos y al
equipo de trabajo?

12 ,Se tiene claridad sobre los canales de comunicacion internos y hacia el
cliente?

13 | /Se conocen los medios oficiales para el traspaso de informacion?

14 | ;Se determinan las expectativas internas sobre los proyectos?

15 | ¢Se gestionan los requisitos y el alcance a lo largo del proyecto?

16 |;Se gestiona la duracién de las tareas y los plazos del proyecto?

17 | ¢Se utilizan cronogramas en los proyectos?

18 (La organizacion pronostica, documenta y controla los riesgos en los
proyectos?

19 (La organizacién documenta y controla los cambios que surjan en el
transcurso de los proyectos?

20 |¢Se documentan las lecciones aprendidas en un repositorio establecido?

APENDICE C: Guia de observacién para el diagnéstico

A continuacién, se presenta el instrumento guia de observacion para la observacion

dirigida que recopila informacion en el diagnostico. Es aplicada a cuatro colaboradores

involucrados en los proyectos de desarrollo de nuevos productos (encargado de bodega y

logistica, ejecutivo de compras, desarrollador de productos y ejecutivo de costos).

Tiene por objetivo, de forma general, determinar cudles son las practicas que actualmente

se tienen en gestion de proyectos de desarrollo de nuevos productos. Tiene por objetivo

evidenciando cudles son las practicas de gestion que se siguen en realidad, como es la

interaccion entre los involucrados, qué herramientas se utilizan, qué procesos se siguen, y

como es el ambiente laboral y la cultura organizacional en torno a los proyectos.
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GUIA DE OBSERVACION

Fecha (s)

Duracion
(dias)

Ubicacion

Roles del (los) observado (s)

Responsable de la observacion

Conte

xto de observacion / Antecedentes

Categoria

Rubro

Comentarios

Personas

Roles y responsabilidades

Niveles de autoridad

Conocimientos y lenguaje comiin

Ambiente y cultura organizacional

Habilidades blandas gerenciales

Procesos

Flujos y canales de informacion y
comunicacion

Forma de trabajo

Integracion entre areas o
departamentos

Identificacion de controles

Identificacion de fase / etapa del
proyecto

Herramientas

Herramientas utilizadas

Equipo

Resumen de la informacion conseguida
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APENDICE D: Ficha documental para el diagnéstico

La ficha documental se utiliza para plasmar los hallazgos de la revision documental,

técnica empleada en el diagnostico para conocer las practicas actuales de la gestion de

proyectos.
FICHA DOCUMENTAL
Prqcedl- Registro Instructivo Manual Archivo Corfe(.) Mensajeria Otro
miento electronico
Tipo de
documento
(marcar con X)

Forma en que
se dispone /
almacena el
documento

Objetivo del
documento

Resumen de la informacion conseguida

Explique si las caracteristicas y cualidades del documento garantizan la confiabilidad y la veracidad de la informacion
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APENDICE E: Ficha bibliogrifica para el marco de referencia

A continuacion, se presenta la ficha bibliografica, instrumento utilizado en la revision de
informacion bibliograficas, con el fin de extraer documentar informacion de referencia en la

tematica estudiada.

FICHA BIBLIOGRAFICA

Autor

Tematica

Objetivo general
del documento

Metodologia y técnicas

Resumen de la informacion conseguida
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APENDICE F: Guia de entrevista para el benchmarking del marco de referencia

A continuacion, se presenta la guia de entrevista para el benchmarking donde se

registran las respuestas del estudio de mercado como referencia las buenas practicas de otras

empresas. Es aplicada a dos desarrolladores de productos, de profesion ingenieria de

alimentos, de dos industrias de alimentos.

ENTREVISTA BENCHMARKING

Fecha

Puesto

Aiios trabajando en proyectos

Formacion en proyectos

Entrevistador

(Para usted cudles son los cinco factores criticos que han ocasionado que su organizacion
alcance exitosamente los objetivos de un proyecto?

(En la organizacion donde usted trabaja se determinan las competencias para el puesto de
Director de Proyectos y para puestos clave dentro del equipo de proyecto, y existe un
programa para el crecimiento o plan de carrera interno?

(Cual es la caracteristica principal en cada uno de los siguientes factores dentro de una
organizacion que realiza proyectos exitosos?

Factor

Caracteristica principal

Herramientas
Procesos
Personas

Cultura organizacional

(Con base en su experiencia, cuales son las 3 principales practicas que en su organizacion
han implementado, corregido o mejorado y que mas impacto han generado en encaminar los
proyectos hacia las buenas practicas en gestion de proyectos?
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APENDICE G: Tabla de contenidos con la informacién obtenida del benchmarking.

Describa la caracteristica
principal en cada uno de los
siguientes factores dentro de

Se determinan las
competencias para el puesto
de Director de Proyectos y

Principales practicas que en su organizacién han
implementado, corregido o mejorado y que mas impacto
han generado en encaminar los proyectos hacia las buenas

Factores criticos que han ocasionado que
su organizacion alcance exitosamente los
objetivos de un proyecto

para puestos clave dentro del
equipo de proyecto, y si
existe un programa para el
crecimiento o plan de carrera
interno

una organizacion que realiza
proyectos exitosos:
herramientas, procesos,
personas y cultura
organizacional

practicas en gestion de proyectos

Alcance claro y definido.

El involucramiento del 100% de los
interesados desde etapas tempranas de
la planificacion y que cada uno
conozca muy bien su rol y sus
responsabilidades.

Gestion de la comunicacion muy
eficiente. Comunicacion efectiva y
oportuna de la informacién de inicio a
fin.

Claridad en los entregables y sus
criterios de aceptacion o rechazo.
Seguimiento constante del
cronograma.

La actualizacion constante  del
cronograma para el seguimiento y el
reporte de avance del proyecto.

El control de la forma en que los
cambios son incorporados.
Seguimiento de la gestion de riesgos.

Fuente: Elaboracion propia, 2020.

Herramientas sencillas y
siempre disponibles.

Procesos claramente
definidos y conocidos por
todos.

Las personas correctas y
conocen bien sus roles y

expectativas de los
entregables.
Cultura organizacional

enfocada en proyectos, que
sea la manera en la que se
trabaje. Cultura exigente en
materia de gestion de los
proyectos, promoviendo el
cumplimiento de las metas
con lenguaje técnico de
proyectos y enfoque en
resultados.

Realizar reuniones de seguimiento semanales, lo que ha
facilitado que los proyectos avancen sin atrasos y se
cumpla el alcance. Por ejemplo, decisiones de como
cambiar un miembro del equipo de proyecto por bajo
desempefio, adelantar alguna actividad o balancear las
restricciones para conseguir el equilibrio y cumplir los
objetivos.

Existe la oficina de gestion de proyectos y que existan
documentos que forman parte del sistema de gestion.
Mejora en el seguimiento y mejor gestion del
cronograma.

Mejor definicion de roles y responsabilidades con una
reestructuracion y nuevos recursos. Para avalar técnica
y financieramente un proyecto, utilizar un formato de
caso de negocio que pasa por un flujo de aprobaciones
en el que cada responsable coloca los riesgos, las
restricciones y las recomendaciones del area que
representa; y en un mismo archivo quedan
documentadas todas las respuestas que el director de
proyectos recopila.

Documentar las lecciones aprendidas y consultarlas al
iniciar un nuevo proyecto ha permitido a la organizacion
superar errores recurrentes en gestion de proyectos.
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Capitulo9  Anexos

ANEXO 1: Acta constitutiva encontrada en Organizacion Alimentos.

ACTA DE CONSTITUCION DEL PROYECTO

Fecha: Nombre del Proyecto:
lustificacion
Objetivos estratégicos Criterios de éxito

Descripcion del proyecto

Estructura organizacional operativa y requerimiento de equipos:

Principales interesados

Reguermientos de Alcance de Fraoyecto Solicitado por Importancia
[AM.B)

A= Alto |/ M=Medio _/ B=Bgjo
Riesgos principales

Cronograma de hitos principales (si existieran)

Presupuesto global preliminar (si existiera):

Equipo de Proyecto asignado
Colaborador Departamento

Director del Proyecto Nivel de autoridad

Acceder ala informacion del cliente y negociar cambios
Programar reuniones del proyecta con coordinadores
funcionales

Aprobar el presupuesto del proyecto v sus modificaciones
Negociar tiempo de colaboradores con los coordinadores
funcionaies

Otro:

Patrocinador Firma del patrocinador
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Anexo 2: Procedimiento para la mejora o el desarrollo de nuevos productos en Organizacion Alimentos.

1. Requerimientos 3. Rentabilidad 4. Desarrollo 6. Lanzamiento 7. Prueba de mercado
*Boleta de solicitud eCronograma eFormula tedrica *Adquisicion de *Ficha técnica eCampafa *Volumen de ventas eActa de cierre
de mejora o *Analisis de Costeo preliminar equipos, moldes, eAndlisis de peligros publicitaria *Aceptacion del eLecciones
desarrollo de capacidades ePrecio de venta utensilios e insumos eActualizacidn *Adquisicion de producto aprendidas
producto *Requerimientos *Prototipo (s) documentos materias primas y Comercializacion
operativos *Prueba (s) de FSSC22000 émpaques definitiva
eAsuntos desempefio *Registro Sanitario *Produccion
reglamentarios *Evaluacion (es) con eArte de etiquetas
consumidores / eCreacién de cédigos
cliente .
) eConfirmar el precio
*Ajustes de venta final
eFérmula definitiva y
costeo final
Flujograma:
1. Com = D thvhmm
boleta de solicitud St mel s e S Dacie ma 6. Solicitar a Compras
de mejora o Sy ientp y e —> Si iy - cofizacion de MP, ME
desanmlio de pCIES, transporte). Completar et fomula tedrica _ 5
producto clara? Boleta de Evaluacin Poyerhd? 0 equipos requeridos
o ar s & S
= i io i i Iy
l 5. Establecer los
3. Elaborar un requesimientos de
cronograma con la No recurso humano,
duracion de las horas de trabajo y
actividades l i
B P
x ‘Coordinacion Genesal
yCoordinacion

Comercial establecen
si se continGa conel

proyecto
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zSe cuentacan la
nfomacion

suficiente para
estimarun costo?

(=)

7. Sdiicitar el

8. Realizar la
compra de los

costeo a
Contahilidad

i

insumos necesarios
para los prototipos

)

Coordinacion General
y Coordinacion
Comercialesiablecen
si se confinua con el

0

10. Evaluacién (es) ﬁ

9. D o (los)

con o
cliente

i=

prototipo (s)

ig

x Recordar llenar los consumos de materia prima y empaque de las

pruebas, y reportar a Contabilidad la cantidad de unidades

iRy

11. Ajustar la
formula final

|

12. Definir los
parametros fisico-
quimicos y elaborar

la ficha técnica

il

proyecio producidas. Reportar las muestras de la prueba.
o
[ " ]
- 19. Realizar la
ﬁ 14. Solicitar el ﬁ 17 Realizarel 18. Creacion de st

—> costeo final a

is

15. Realizar el arte
de la etiqueta

(&=

13. Realizar la

" (si aplica)

—

analisis de peligrosy codigos de PT, MP y

gctializaclonfic > ME y definirpreciode
documentos ta final
FSSC22000 venwa fn
16. Solicitar el

Registro Sanitario

mim
[ |

—

comprade los todos los insumos

insumos necesarios ylas etiquetas
para producciony necesarios para
iniciar produccion?

etiquetas

I 3

Si
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—

22. Evaluar el
20. Produccion 21. Llenar canales comportamiento de
las ventas
;'.
VA oF mE 3

23. Acta de cierre y
lecciones
aprendidas

IO &0

"=

Simbologia:

B

o8 s o B

Documento: boleta, plantilla, acta, ficha, cronograma,
correo electrénico, minuta de reunion, costeo, etc.

Partes involucradas y responsables:
Comercial

Desarrollador / Ingeniero
Produccion

Compras, Bodega & Logistica
Contabilidad

Calidad e Inocuidad
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ANEXO 3: Boleta de solicitud de nuevos desarrollos establecida en el procedimiento

para la mejora o el desarrollo de nuevos productos de la Organizacion Alimentos.

Solicitud de nuevo desarrollo

Solicitante: Area: Fecha de solicitud:
Nombre del proyecto: Fecha deseada:
Justificacion: Cliente (s):

Descripcion del producto
(caracteristicas deseadas):

Consideraciones
adicionales:

Costos [ Inversion: Patrocinador:

Ventas proyectadas:

Imagen de referencia:
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ANEXO 4: Boleta de evaluacion preliminar establecida en el procedimiento para la

mejora o el desarrollo de nuevos productos de la Organizacion Alimentos.

Evaluacion preliminar

Viabilidad técnica (equipos, linea de
produccion, capacidades, entre otros)

Implicaciones en calidad e inocuidad

Recomendacion técnica (siguientes

pasos): Continuar con el proyecto o rechazarlo
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ANEXO 5: Cronograma propuesto en el procedimiento para la mejora o el desarrollo de nuevos productos de la Organizacion

Alimentos.

Seleccione un periodo para resaltarlo a la derecha. A continuacién hay una leyenda que describe el grdfico. Periodo resaltads Duracién del plan Inicio real . % Completado i Real (fuera del plan) % Completado (fuera del plan)
INICIODEL  DURACION DURACION PORCENTAJE
ACTIVIDAD PLAN DELpLAN  NICIOREAL REAL COMPLETADO  PERIODOS
5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39
Completar la boleta de solicitud de mejora o desarrollo de
1 5 1 4 25%
producto
Determinar la viabilidad del proyecto (capacidad de

2 produccidn, almacenamiento y transporte): Completar Boleta 1 6 1 6 100%
de Evaluacion Preliminar

3 Elaborar un cronograma con la duracién de las actividades 2 4 2 5 35%

4 Disefiar una férmula tedrica 4 8 4 6 10%
Esta b{ecer los /equ.e//mrentos de recurso humano, horas de 4 5 4 3 85%
trabajo y equipamiento
Solicitar a Compras cotizacion de MP, ME o equipos o,
requeridos & 3 4 6 85%

7 Solicitar el costeo preliminar a Contabilidad 5 4 5 3 50%
Realizar la compra de los insumos necesarios para los 5 5 5 5 60%
prototipos

9 Desarrollar el (los) prototipo (s) 5 2 5 6 75%

10 Evaluacion (es) con consumidor o cliente 6 5 6 7 100%

11 Ajustar la férmula final 6 1 5 8 60%
Definir los pardmetros fisico-quimicos y elaborar la ficha
técnica 9 3 9 3 0%

13 Realizar la campaiia publicitaria (si aplica) 9 6 9 7 50%

14 Solicitar el costeo final a Contabilidad 9 3 9 1 0%

15 Realizar el arte de la etiqueta 9 4 8 5 1%

16 Solicitar el Registro Sanitario 10 5 10 3 80%
Realizar el analisis de peligros y actualizacion de documentos 11 5 11 5 0%
FS5C22000
Creacidn de cédigos de PT, MP y ME y definir precio de venta 1 6 - ; %
final
Realizar la compra de los insumos necesarios para

- . 12 1 12 5 o%
produccidn y etiquetas

20 Produccion 14 5 14 6 0%

21 Llenar canales 14 8 14 2 44%

22 Evaluar el comportamiento de las ventas 14 7 14 3 0%

23 Acta de cierre y lecciones aprendidas 15 4 15 8 12%
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