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Resumen

Este trabajo presenta un anadlisis de variables criticas que relacionan la estructura de un
modelo de priorizacién y planificaciéon de proyectos, que requieren pruebas industriales,
asociado al desarrollo de productos en empresa vitivinicola de Chile, que considera un
entorno globalizado, con base en la rentabilidad y reduccién de tiempos de ejecucion. El
objetivo de esta investigaciéon es proponer un modelo conceptual de planificacién que dé
cuenta de variables criticas relevantes para la priorizacién de proyectos. Para lograrlo se
propone una aproximacion cualitativa a las opiniones de 17 directivos y ejecutivos de la
empresa, basada en entrevistas semi estructuradas y considerando una muestra por juicio
de expertos, para entender como y porqué se define el orden de ejecucion de las pruebas
industriales, los criterios utilizados y sus propuestas de valor, comparando dicha informacién
con el marco referencial interno de la empresa. Los resultados muestran que, la planificacion
de pruebas industriales queda bien representada por el modelo propuesto, y que las
variables criticas de para priorizar los proyectos son la matriz de marcas y mercados,
rentabilidad, eficiencia operativa e innovacién; permitiendo reducir la incertidumbre en los
tiempos de ejecucion y comprender su impacto en la rentabilidad de la empresa. En sintesis,
el modelo propuesto permite, desde la implementacion de la planificaciéon estratégica,

facilitar el desarrollo de productos para mejorar los resultados de la compaiiia.

Palabras clave: Validacién nuevos productos; Priorizaciéon de evaluacion técnica; Métodos

cualitativos; Modelo conceptual; Variables criticas; Planificacion estratégica.
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e Propone modelo conceptual de priorizacién y planificacién junto variables criticas
relevantes

e C(Considera opiniones de 17 directivos de la empresa respecto de pruebas
industriales

e Entrevistas semi estructuradas y considerando una muestra por juicio de expertos

e Reduce incertidumbre de tiempos ejecuciéon y se comprenden impactos en
rentabilidad de la empresa

¢ Planificacion estratégica permite facilitar el desarrollo de productos
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1 INTRODUCCION

Los proyectos corresponden a un esfuerzo transitorio cuya finalidad es crear un producto
y/o servicio (Amejide, 2016), los cuales permiten el desarrollo de las organizaciones
mediante un conjunto de procesos definidos que estan conformados por distintas actividades
coordinadas y gestionadas, con fechas establecidas, que son ejecutadas en un entorno para
cumplir con el objetivo del proyecto, pasando desde una idea genérica hasta la entrega final
(Rincén-Guio & Jaramillo, 2017; Alvarez, 2021). La primera etapa de un proyecto busca
identificar las necesidades existentes en el mercado, con el fin de plantear la resolucién de
algo y buscar establecer mediante una diversidad de opiniones un proceso resolutivo, para
lo cual es clave la colaboracién y el trabajo en equipo. El éxito de un proyecto dependera de
cudl es el objetivo en que se enfoca la organizacion, y por lo mismo es importante definir los
factores de éxito dentro de un proyecto, los que seran las variables criticas del alcance del
objetivo trazado y cuya influencia puede aumentar o disminuir la probabilidad de éxito. De
ahi el valor de las etapas de conceptualizacién y planificacién del proyecto, dado que daran
paso a las rubricas para establecer la estrategia de este y su organizacion a través del tiempo.
(Rincon-Guio & Jaramillo, 2017; Olle & Cerezuela, 2017).

La estrategia de una organizacién es un conjunto de acciones que le permite pasar de una
situacion actual a una nueva deseada, mediante la creacidon de una ventaja competitiva, con
la cual puede lograr una rentabilidad que le posibilite ser sostenible en el tiempo (Tarzijan,
2018). De esta forma, la estrategia en si, permite a las organizaciones estructurar su
funcionamiento y metas, definiendo cdmo sera la gestion de recursos y procesos para poder
hacer frente a los diversos requerimientos de su entorno, estableciendo conceptos como la
mision, vision y valores de la misma. Por otra parte, los valores estratégicos de la
organizacion son los cimientos sobre los cuales desarrollara su cultura. (Membrado, 2007;

Tarzijan, 2018).

1.1 Variables criticas en la priorizacion de proyectos para la planificacion de pruebas

industriales

Entendida esta realidad, y considerando la revisiéon bibliografica presentada, es posible
efectuar el siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cudles son las variables criticas que

impactan en la priorizacién de proyectos para la definiciéon del orden de ejecucién de pruebas
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industriales asociadas a nuevos desarrollos de productos en una empresa pionera del rubro
vitivinicola en Chile?

En efecto, en la empresa vitivinicola en estudio se adolece de un sistema que permita dar
cuenta de estas variables criticas, debido al bajo conocimiento de su impacto en los
resultados de la compaiia y la poca interaccién entre las areas involucradas, y por ello se
requiere gestionarlas para dar cuenta de una estrategia de planificacion de pruebas
industriales asociadas al desarrollo de nuevos requerimientos.

Es por lo tanto factible la planificacién estratégica que identifique las variables criticas
relevantes de decision y los roles responsables de su ejecucién para la priorizacién de
proyectos y ejecuciéon de pruebas industriales respectivas, lo que permitira facilitar y dar

fluidez al desarrollo de nuevos productos
1.2 Breve discusion de la literatura

Planificacion estratégica

La planificaciéon es un término que involucra un conjunto de actividades enfocadas en el
cumplimiento de los objetivos definidos, a través del cual se establecen sus directrices
estratégicas y los planes de accién necesarios para alcanzar las metas (Francés, 2006; Matilla,
2018). Para establecer las metas en una organizacién, es necesario recopilar informacién
tanto del interior como del entorno, tomando en cuenta la incertidumbre del mercado, para
lo cual es clave detectar las oportunidades y amenazas; mientras que en el analisis interno se
realiza un diagnostico de como funciona la organizacion con el fin de identificar fortalezas y
debilidades (Membrado, 2007). La realizacion de este analisis critico es clave para el disefio
de una planificacion estratégica potente que sustente a la organizacion (Francés, 2006).

La planificacion estratégica se sustenta en los puntos detallados previamente, en el cual los
diferentes niveles de la organizacion se coordinan para que las acciones definidas aporten al
logro de las metas propuestas (Hernandez & Fernandez, 2018; Basantes, 2021),
considerando todos aquellos objetivos que puedan afectar a la organizacién en su desarrollo
y factibilidad de ejecucién. Por lo tanto, la planificacidn estratégica busca la coordinacion de
las distintas areas de la organizacion, con el fin de buscar ventajas competitivas en relacién

con sus competidores, aumentar la rentabilidad, incrementar la participacién del mercado,
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disminuir los costos y maximizar el valor (Membrado, 2007; Chiavenato, 2017; Basantes,
2021).

Asi mismo, la planificacidn estratégica conecta el futuro con el presente, dado que el futuro
es incierto, sin embargo, no solo es consecuencia de las variables cambiantes y los riesgos de
ese espacio temporal, sino que éste depende de las decisiones que adoptamos en el presente
(Sapag & Sapag, 2008; Chiavenato, 2017).

Gestion del portafolio de proyectos

Un portafolio de proyectos puede ser considerado como un grupo de proyectos dentro de
una organizacion, los cuales, de manera independiente o conjunta, dan forma a la estrategia
de esta y compiten por los recursos para su ejecucion (PMI, 2017).

La gestion del portafolio de proyectos envuelve etapas de identificacion, analisis, seleccion,
priorizacion, autorizacion, gestion y control de los mismos, considerando los recursos
necesarios y la alineacién con la estrategia de la organizaciéon (Amejide, 2016; Rodrigues &
Ferreira da Silva, 2020; Alvarez, 2021); por lo tanto, pretende entregar las gufas necesarias
para realizar la toma de decisiones, seleccionar aquellos proyectos que permitan cumplir los
objetivos estratégicos y priorizar la asignacion de recursos humanos y operacionales; todo
esto con el fin de incrementar la probabilidad de tener un resultado exitoso (PMI, 2017;
Alvarez, 202 1)

Dado lo anteriormente sefialado, la gestion de proyectos toma cada vez mas relevancia y
requiere de un equipo multidisciplinario que tenga las habilidades y conocimientos
necesarios, tomando una visién completa del entorno donde sera ejecutado y analizando
cada variable critica para su realizacidn, siendo relevante fortalecer las relaciones entre los
diferentes profesionales de las areas involucradas, con el fin de aunar esfuerzos (Miranda,
2005; Olle & Cerezuela, 2017).

Priorizacion de proyectos

El entorno de los negocios tiene un ritmo dindmico, el que se ha visto acelerado en los dltimos
afios, razén por la cual las organizaciones han debido implementar la direcciéon de los
proyectos para poder generar valor constante a su negocio y mantener la competitividad
(PMI, 2017)

Para lograr y potenciar el cumplimiento de los objetivos definidos en la estrategia de una

empresa, es necesario contar con un portafolio de proyectos y tener definidas las variables
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criticas de decision respectivas, con el fin de lograr establecer la priorizacién de aquellos
proyectos que estén alineados con la estrategia de la compafiia y que no impacten de manera
negativa en su rentabilidad. Lo anterior, marca la diferencia entre empresas de un mismo
rubro en relacién con alcanzar mayor éxito en el mercado que se encuentran (Dye &
Pennypacker, 1999; Rodrigues & Ferreira da Silva, 2020).

Pruebas industriales: Teoria y definiciones

Las pruebas industriales son parte de las actividades involucradas en un proyecto mediante
los procesos de ejecucion y validacidn, a través de la coordinacién de recursos e involucraciéon
de los interesados del requerimiento, con la finalidad de realizar las actividades conforme al
plan inicial, sin desmedro que en esta etapa se puedan producir solicitudes de cambio que
desencadenen uno o mas nuevas lineas base de trabajo (PMI, 2017). Dentro de este proceso
es prioritario dar a conocer a los participantes las actividades asociadas, pues trae como
beneficio un conocimiento preliminar con el fin de producir o mejorar las probabilidades de
éxito de la solicitud. Dentro del proceso de validacion, las actividades asociadas a la calidad
son claves, pues es posible identificar los procesos que son ineficaces dentro del flujo y que
son causantes de una mala calidad en el servicio o producto terminado. Lo anterior, va ligado
a la adquisicion de recursos tanto humanos como instalaciones, maquinarias, insumos y
otros, que sean necesarios para completar el proceso de una prueba industrial; sumado al
desarrollo del equipo de trabajo, con el fin de incrementar el desempefio del proyecto en
general (PM], 2017).

Durante el proceso de validacién de un producto, mediante una prueba industrial, se debe
asegurar, como parametros bases, la calibracion de equipos y/o maquinarias a emplear, la
mantencion de los procesos y la cualificacion de estos; lo cual segun la FDA proporcionara la
seguridad a futuro del proceso, permitiendo entregar un producto que cumpla con las
especificaciones técnicas y de calidad requeridas (Alvarez, 2018). Por lo tanto, es prioritario
identificar las variables del proceso que puedan ser un riesgo para el producto final, tanto en
términos estéticos como de calidad, con la finalidad de minimizar el riesgo e incrementar las
posibilidades de éxito; ademas de generar informacién util para definir el estandar de
producciéon y sus métodos de control para asegurar la reproducibilidad en el tiempo
(Villafuerte, 2020). Desde la perspectiva industrial, todas las pruebas deben efectuarse de

manera tal de garantizar la calidad, pero también deben ser considerados los aspectos
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econdmicos asociados, en relaciéon con el costo y tiempos productivos de la evaluacién y su
proyeccion en régimen de fabricacion futura, con la finalidad de optimizar el proceso y
ahorrar recursos (Garcia, 2001).

Modelos y desarrollos conceptuales en la industria

Al realizar una revision de la literatura, es posible encontrar diversos modelos conceptuales
enfocados en la planificacion y priorizacion, los cuales estan enfocados en diversos ambitos
productivos o de gestion, con la finalidad de adquirir ventajas competitivas en relacién al
mercado y mejorar los procesos internos de la organizacion. Tal es asi, como en el sector
metalmecanico se han desarrollado modelos para la implementacién de un sistema integrado
de gestion de calidad y ambiental, que permite dar cumplimiento a requisitos normativos, y
al mismo tiempo, lograr la eficacia y eficiencia del sistema. El sistema integrado de gestion,
abarca desde la planificaciéon hasta las posibles propuestas de mejora, todo en un circulo
virtuoso conectado con el contexto organizacional (Alzate-Ibafez, 2018).

Asi mismo, el aporte de los modelos de planificacion en el sector energético-hidrico ha sido
relevante para mejorar la eficiencia de los procesos de gestion de recursos y para optimizar
la estructura de la propia industria, con el objetivo de mitigar el cambio climatico y retribuir
el posible impacto negativo tanto en la energia como en los recursos hidricos de la regién en
que se encuentren localizados. La implementacion conjunta, mediante modelos de gestion y
planificacion, de multiples las politicas pueden tener una reaccion sinérgica favorable tanto
para la organizacidn, la industria y su entorno. Este tipo de modelo integrado, considera la
planificacion desde la demanda, pasando por el proceso de transformacién hasta la
produccion del recurso, abarcando toda la cadena involucrada (Zhou, 2019).

.Como se aborda la problematica en el resto del mundo?

En la actualidad, el desarrollo de la sociedad y la globalizacién ha generado un mundo
competitivo, donde los recursos y el tiempo son limitados para la ejecucién de cualquier
proyecto y los clientes son cada vez mas demandantes producto de la amplia oferta del
mercado. El mundo ha cambiado y seguird cambiando a un ritmo cada vez mas acelerado,
siendo los proyectos de diversa indole los grandes responsables de estos avances. Estos
buenos resultados, se han visto influenciados por la gestién de los proyectos, dado que es el
medio a través del cual con una correcta planificacion se logra alcanzar las metas y provocar

el cambio deseado, por lo tanto, el éxito de un proyecto no es menos que cumplir con las

13



expectativas generadas segun los objetivos definidos en cada organizacion (Rincén-Guio &
Jaramillo, 2017).

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado
a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una oportunidad de desarrollo
se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de la planificaciéon de pruebas industriales
en la industria vitivinicola, informacién suficiente o certeza, respecto de un modelo que
permita dar cuenta de variables criticas para la priorizacién de nuevos proyectos de
desarrollo de productos. Lo que autoriza la siguiente como contribucién para este proyecto

de grado.
1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, cabe mencionar que
la principal motivacién para realizarlo ha sido la ausencia de una mirada estructurada que
permita realizar un proceso de planificacion y priorizacion eficiente de las pruebas
industriales asociadas a nuevos requerimientos. Se propone entonces el desarrollo de un
modelo conceptual de planificacion que explique las variables criticas relevantes para la
priorizacion de proyectos y definicién del orden de ejecucién de las pruebas industriales. En
este sentido este proyecto contribuye a la comprension de los criterios empleados para la
priorizacion de requerimientos considerando los tiempos de implementacion y su impacto
en los resultados de la compaiiia.

De acuerdo con lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes como

objetivo general y objetivos especificos para este trabajo de tesis.
1.4 Objetivo general

Proponer un modelo conceptual de priorizacion y planificacidn, en una empresa pionera del
rubro vitivinicola en Chile, de aquellos proyectos que requieren de la realizacion de pruebas
industriales durante el desarrollo de productos, que dé cuenta de variables criticas
relevantes, y con ello impulsar acciones estratégicas y operativas con base en los resultados

de la compaiiia.
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1.4.1 Objetivos especificos

e Examinar informacién detallada asociada al proceso vigente de priorizacion de
proyectos y ejecuciéon de pruebas industriales en la compaiiia.

e Analizar variables criticas relevantes asociadas al proceso de priorizacién de nuevos
proyectos, cuyo resultado sea efectivo y exitoso desde la mirada de la planificacion y
eficiencia operativa de las pruebas industriales.

e Proponer un modelo conceptual de priorizacién de proyectos y planificacion de

pruebas industriales.
1.5 Propuesta metodoldgica

Se ha optado por la utilizacién de una metodologia cualitativa que permita estructurar y
proponer un modelo conceptual, mediante la realizacion de entrevistas semiestructuradas a
directivos y ejecutivos de la empresa. Donde dicha aproximacién metodolégica, basada en
entrevistas semi estructuradas, permite comprender e identificar en profundidad aquellas
variables criticas de decisibn que deben ser representadas en el modelo
(Rodriguez&Valldeoriola, 2009). Luego de ello, se asigna priorizacién de requerimientos a
partir de la perspectiva que le dan los participantes desde su propio contexto y ambiente
natural, siendo complementado con los intereses finales de la empresa.

Esta evaluacion considera a una empresa del rubro vitivinicola en Chile, que actualmente
cuenta con una destacada posiciéon a nivel mundial en el rubro, gracias a su trabajo de
excelencia desde el vifiedo hasta llegar a la mesa del consumidor final, ofreciendo productos
de alta calidad elogiados en todo el mundo. El muestreo utilizado en el estudio fue por
conveniencia entre distintos actores en la empresa vitivinicola, en Santiago de Chile. El
criterio de caso tipico permitid que se seleccionaran Gerentes y Subgerentes de area en un
35,5%), jefes de area en un 35,5% e Ingenieros y Ejecutivos en un 29%. En total, participaron
17 profesionales, con una edad promedio de 39 afios, con un maximo de 49 afios y un minimo
de 29 afios; de los cuales el 41% correspondian al género femenino y un 59% al género
masculino. Los profesionales poseian en promedio 8,5 afios de antigiiedad laboral en la
organizacion donde se realizd el estudio, teniendo 19 afios de antigiiedad el de mayor

permanencia y 2 afios el de menor permanencia en la organizacion. De ellos, el 100% de los
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entrevistados participa de manera directa en el desarrollo de un nuevo producto desde la
idea hasta la produccion propiamente tal.
La participacion de los entrevistados fue a través de una invitacién voluntaria a colaborar en
esta investigacion, previa presentacidn en detalle del contexto de las entrevistas y la finalidad
de esta evaluacion, la cual en todo momento se realizé con una aceptacién de consentimiento
formal. Los datos obtenidos de cada entrevista y el posterior analisis se realizaron
resguardando y comprometiendo la confidencialidad de los participantes entrevistados. Las
respuestas fueron obtenidas sin ningun tipo de influencia, incentivo o presiéon que pudiera
alterar la informacidn recolectada.
Procedimentalmente, se entrevistd a los informantes claves seleccionados, utilizando la
plataforma Google Meet, empleando un esquema de preguntas abiertas, con base a una lista
de preguntas que orientaban la discusiéon con el entrevistado, considerando un orden
predefinido para estructurar la conversacidn. Al inicio de cada entrevista se explicito el
estudio a cada uno de los entrevistados, con el fin de evitar desviar el curso de la discusion
en respuestas que se escapen del alcance de esta evaluacion y su contexto, basado en los
proyectos de desarrollo de nuevos productos que requieren una prueba industrial o
evaluacion de factibilidad técnica. El instrumento utilizado considero6 tres etapas de trabajo
y se muestra a continuacion:

Etapa 1: Caracterizacion del presente y comprension de la realidad

1. ;Como entiende usted un proceso de priorizacidon de proyectos para el desarrollo de

nuevos productos que requieren de una prueba industrial?

2. ;De ddnde cree usted que viene la problematica que se observa hoy en la priorizacion

de este tipo de proyectos?

3. En la practica, ;Como opera hoy el proceso de priorizacidon para el desarrollo de

nuevos productos que requieren de una prueba industrial?

4. Debido a la situacién actual de priorizacién de nuevos proyectos ;Qué efectos ha

percibido usted en el lanzamiento de nuevos productos?

5. Desde una mirada de gestion estratégica de la organizacién ;Cual es el impacto y que

efecto genera la priorizacién actual de proyectos en los resultados de la compafiia y en la

satisfaccion al cliente?
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6. ¢Cuales son las variables actuales que son consideradas para definir la prioridad de
los proyectos?

7. De los nuevos desarrollos de productos ;Como funciona hoy la evaluaciéon del
requerimiento, desde el punto de vista técnico/operativo?

8. En relacién con la planificacién actual de pruebas industriales y sus tiempos de
ejecucion ;Cudl es el impacto y qué efectos tiene en los resultados de la compafifa y en la
satisfaccién del cliente?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

9. ;Tiene usted propuestas de modificacion o mejora que, bajo su perspectiva, puedan
generar un impacto positivo en el proceso de priorizaciéon de proyectos?

10. Teniendo en cuenta la estrategia de la compaiia, la eficiencia operativa y las
necesidades del negocio ;Cudles son en su opinidn, las variables criticas que deben ser
consideradas para mejorar el proceso de priorizacién?

11. ;Qué medidas se podrian implementar para mejorar la evaluacion técnica/operativa
y la planificacion de pruebas industriales?

12. Si yo le propusiera una estrategia de planificaciéon y priorizacién de proyectos
presentado conceptualmente, para el desarrollo de nuevos productos que requieren de
una prueba industrial, que ayude en la gestion estratégica de la organizacion, con impacto
en los tiempos de ejecucion y rentabilidad de la compaiiia. ;Qué opina usted de dicha
propuesta?

Etapa 3: Alerta a las transformaciones

13. ;Cuales son, en su opinion, los costos de implementar una estrategia de planificacion
y priorizacion de proyectos, asociados al desarrollo de nuevos productos que requieren
de una prueba industrial, en su empresa?

14. ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacién un plan de mejora
en la priorizacién de proyectos?

15. ;Cuales son, en su opinion, los factores que facilitarian y obstaculizarian, en esta
empresa, la implementacién una mejora en el proceso de priorizaciéon de proyectos?

16. ;Cual seria su principal preocupacién respecto de laimplementacién de una estrategia

de planificacién y priorizacion de proyectos en su empresa?
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Antes de dar inicio al proceso de entrevistas y construccion del modelo, con el propdsito de
validar el instrumento y analizar si el plan de entrevista se adecuaba al entorno de la
evaluacion, se llevo a cabo un piloto de este, para efectuar los ajustes necesarios requeridos
por el instrumento, ademas de validacién/ajuste experto. Luego se procedi6 a efectuar las
entrevistas semiestructuradas y analizar las respuestas obtenidas, con la finalidad de
identificar las variables criticas que permitiran presentar una propuesta de planificaciéon de

proyectos, tabulando los resultados y estableciendo las categorias del estudio.
1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales y se organiza como sigue:
Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo, proponiendo
objetivos y discutiendo desde la literatura la oportunidad del foco de la investigacion, su
contribucién, y presentando a su vez un marco metodologico para su desarrollo e
implementacion.
Capitulo 2: Asociado a la recolecciéon de informacién, modelos y datos. Ademas explicita
resultados.
Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo académico
que se estructura de la siguiente manera:

1. Titulo
Resumen
Introduccion
Metodologia

Modelo conceptual

A T

Resultados

a. Analisis de los datos recogidos

b. Discusion de resultados

c. Comentarios que modificaron y aportaron a la mejora del modelo
7. Conclusiones

8. Referencias
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Capitulo 4: Finalmente, este capitulo presenta las conclusiones generales derivadas de este
trabajo, y una direccion para la investigacion futura, la cual considera aquellas preguntas no
contestadas durante el desarrollo de este trabajo.

Referencias generales

Anexos
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacidon se ha optado por una aproximacién cualitativa,
que permite considerar la siguiente estructura para la presentacion de la informacion y sus

analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion analiza dentro de la organizacién en estudio, la priorizacién de nuevos
proyectos asociados al desarrollo de productos y la respectiva planificacion de pruebas
industriales. Por tal motivo, se llev6 acabo en el afio 2021 entrevistas con preguntas abiertas
con la finalidad de recoger informacién para su posterior andlisis. En particular se solicitd
responder preguntas y tematicas, explicando sus ideas y respuestas con sus palabras.

El método utilizado en este estudio es de caracter descriptivo, dado que se miden y recolecta

informacién de diferentes aspectos o dimensiones del elemento en la investigacion.

Fechas en que se recogieron los datos:

Entre el 13 de mayo de 2021 y 02 de junio de 2021.

Coherencia con lo planificado:
Le entrevista propuesta inicialmente, debi6 ser modificada de manera parcial desde
el piloteo de la entrevista, eliminando y unificando preguntas en sus etapas, para
hacerla mas precisa y coherente.
Se aplicd el mismo instrumento a todos los entrevistados, y las fechas de entrevistas

coordinadas originalmente fueron respetadas por los participantes.
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Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Proceso expedito y ético
e Proceso transparente y con consentimiento informado
e Buenarecepcidn de propuesta por parte de la empresa

e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigacion
Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

e Para generalizar resultados a la industria, la muestra debe ser mayor y
considerar otras empresas del rubro
e Evaluar mas exhaustivamente la utilizacién de otros instrumentos como

encuestas, y/o métodos matematicos-estadisticos

Poblacion y muestras
Ademas de lo planteado en el marco metodolégico, en la seccién de poblacion sobre la
que se efectuara el estudio, donde se identifica la muestra, se hace notar que para la
seleccion de participantes se utiliz6 una muestra no probabilistica ya que se
seleccion¢ a profesionales dentro de la organizacion porque se estim6 que pudieran

tener mayor conocimiento de la materia.

Instrumento.
Como se indicé anteriormente, para recoger informacién sobre el tema denominado
planificacién de pruebas industriales: una propuesta de priorizacién de proyectos, se
utiliz6 el cuestionario con base en tres etapas. Este cuestionario que sirve en una
primera instancia para lograr introducir al entrevistado sobre el tema de priorizacién
de proyectos y planificacién de pruebas industriales, y su percepcion respecto al tema.
Este instrumento consta de dieciséis preguntas, todas respuestas abiertas, de la

misma forma como se muestra en la tabla siguiente.
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Tabla 1 Cuestionario de entrevista

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

¢(Coémo entiende usted un proceso de priorizacién de proyectos para el
desarrollo de nuevos productos que requieren de una prueba industrial?
;De donde cree usted que viene la problematica que se observa hoy en la
priorizacion de este tipo de proyectos?

En la practica, ;Cémo opera hoy el proceso de priorizaciéon para el
desarrollo de nuevos productos que requieren de una prueba industrial?
Debido a la situacién actual de priorizaciéon de nuevos proyectos ;Qué
efectos ha percibido usted en el lanzamiento de nuevos productos?
Desde una mirada de gestion estratégica de la organizacion ;Cual es el
impacto y que efecto genera la priorizacién actual de proyectos en los
resultados de la compaiia y en la satisfaccion al cliente?

;Cudles son las variables actuales que son consideradas para definir la
prioridad de los proyectos?

De los nuevos desarrollos de productos ;Cémo funciona hoy la
evaluacion del requerimiento, desde el punto de vista técnico/operativo?
En relacién con la planificaciéon actual de pruebas industriales y sus
tiempos de ejecucién ;Cual es el impacto y qué efectos tiene en los
resultados de la compania y en la satisfacciéon del cliente?

;Tiene usted propuestas de modificacion o mejora que, bajo su
perspectiva, puedan generar un impacto positivo en el proceso de
priorizacién de proyectos?

Teniendo en cuenta la estrategia de la compaiiia, la eficiencia operativa
y las necesidades del negocio ;Cuales son en su opinion, las variables
criticas que deben ser consideradas para mejorar el proceso de
priorizacion?

;(Qué medidas se podrian implementar para mejorar la evaluacion
técnica/operativa y la planificacién de pruebas industriales?

Si yo le propusiera una estrategia de planificacion y priorizacion de
proyectos presentado conceptualmente, para el desarrollo de nuevos
productos que requieren de una prueba industrial, que ayude en la
gestion estratégica de la organizacion, con impacto en los tiempos de
ejecucion y rentabilidad de la compania. ;Qué opina usted de dicha
propuesta?

;Cuales son, en su opiniodn, los costos de implementar una estrategia de
planificacion y priorizaciéon de proyectos, asociados al desarrollo de
nuevos productos que requieren de una prueba industrial, en su
empresa’?

;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacién un
plan de mejora en la priorizacion de proyectos?

;Cudles son, en su opiniodn, los factores que facilitarian y obstaculizarian,
en esta empresa, la implementacion una mejora en el proceso de
priorizacion de proyectos?

;Cudl seria su principal preocupacién respecto de la implementacién de
una estrategia de planificacion y priorizacién de proyectos en su
empresa’?
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Este cuestionario se aplic6 como elemento de consulta durante las entrevistas personales
realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se provoca un
espacio de conversacion en relacion con el proceso de priorizacion que tiene la organizacion
respecto de los nuevos proyectos de desarrollo de productos y la planificacién de las pruebas

industriales.
2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplicé un instrumento basado en una entrevista semi-
estructurada, a través de un cuestionario de respuestas abiertas las que han permitido
agrupar las respuestas por categorias claves, concentrando la informacién para analizarla

posteriormente de forma cualitativa.
2.3 Los datos recogidos:

La agrupacion de resultados por categorias claves, agrupando la informaciéon para su

posterior analisis queda dada por la siguiente tabla.

Tabla 2 Categorizacion de respuestas
Preguntas Categorias

N°1 ;Como entiende usted el proceso Depende de la urgencia y el aspecto financiero
actual de priorizacion de proyectos para el
desarrollo de nuevos productos que

requieren de una prueba industrial? En funcidén de la categoria de marca

Desconozco si existe un proceso de priorizacién

No existe una priorizacion de proyectos

N°2 ;De donde cree usted que viene la Estos proyectos son considerados un problema
problematica que se observa hoy en la
priorizacién de este tipo de proyectos?

Del desconocimiento del modelo productivo y las
capacidades operativas

Falta de comunicacion y planificacion entre areas

Falta claridad en los tiempos de ejecucion de las
pruebas

De la falta de un proceso de priorizaciéon conocido

N°3 En la practica, ;Co6mo opera hoy el Depende de la urgencia y del area que lo solicita
proceso de priorizacion para el desarrollo
de nuevos productos que requieren de una
prueba industrial?

Falta conocimiento del impacto productivo y los
tiempos de ejecucién son extensos

No opera porque no existe priorizacién

23



Lo desconozco

N°4 Debido a la situacién actual de
priorizacién de nuevos proyectos ;Qué
efectos ha percibido usted en el
lanzamiento de nuevos productos?

Incertidumbre de poder cumplir el lanzamiento del
producto en tiempo

Estrés en la cadena por la urgencia

Las pruebas industriales no son representativas de
la realidad

Pérdida de oportunidades en nuevos negocios

Desconozco el impacto que genera

N°5 Desde una mirada de gestién
estratégica de la organizacién ;Cudl es el
impacto y que efecto genera la
priorizacién actual de proyectos en los
resultados de la compafiiay en la
satisfaccion al cliente?

No ejecucion del proyecto por altos costos y
tiempos

Pérdida de credibilidad por no cumplir con los
tiempos y calidad comprometidos

Reproceso, perdida productiva y costos por tratar
de cumplir los tiempos acordados

Limita la oportunidad de nuevos negocios

N°6 ;Cuales son las variables que
actualmente son consideradas para definir
la prioridad de los proyectos?

Marcas foco de la compaiiia, mercado de venta y
rentabilidad

La marca y urgencia asignada por parte de la
gerencia

Depende del tipo de proyecto

Lo desconozco

N°7 De los nuevos desarrollos de
productos ;Como funciona hoy la
evaluacion del requerimiento, desde el
punto de vista técnico/operativo?

Funciona de manera correcta

Proceso poco eficiente por la burocracia y tiempos
de respuesta

Falta conocimiento del proceso productivo, trabajo
colaborativo e integracion entre las areas

Falta contar con un check list de requerimientos
minimos

N°8 En relacion con la planificacion actual
de pruebas industriales y sus tiempos de
ejecucion ;Cual es el impacto y qué efectos
tiene en los resultados de la compafiia y en
la satisfaccion del cliente?

No se miden muy bien

Genera incertidumbre en los tiempos de desarrollo

Retraso en el lanzamiento y estrés en la cadena
interna

Disminucién en la calidad de servicio por pedidos
caidos

N°9 ;Tiene usted propuestas de
modificacién o mejora, que, bajo su
perspectiva, puedan generar un impacto
positivo en el proceso de priorizacion de
proyectos?

Tener un proceso de evaluacidn, priorizacién y
planificacion que sea visible, claro y alineado con la
estrategia de la compaiiia

Contar con un portafolio formal de materiales y/o
insumos homologados
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Considerar los costos de insumos y producto
terminado

Mejorar la coordinacién entre areas

Incorporar un KPI de pruebas industriales

N°10 Teniendo en cuenta la estrategia de
la compaifiia, la eficiencia operativa y las
necesidades del negocio ;Cudles son en su
opinidn, las variables criticas que deben
ser consideradas para mejorar el proceso
de priorizacién?

Matriz de marcas y mercados, rentabilidad,
eficiencia operativa e innovacion

La categoria del cliente

Impacto, competitividad en costos, rentabilidad y
sustentabilidad

Los tiempos de lanzamiento y la capacidad
operativa

N° 11 ;Qué medidas se podrian
implementar para mejorar la evaluacion
técnica/operativa y la planificacién de
pruebas industriales?

Transparentar los tiempos de ejecucion

Contar con una matriz de esfuerzo/impacto a nivel
operacional y conocer la condicion basica de las
lineas

Contar con un portafolio de materiales y/o insumos
homologables y con horas aseguradas para pruebas

Mejorar los tiempos de respuesta

Desarrollar un KPI asociado a las pruebas
industriales

No lo se

N°12 Si yo le propusiera una estrategia de
planificacién y priorizacién de proyectos
presentado conceptualmente, para el
desarrollo de nuevos productos que
requieren de una prueba industrial, que
ayude en la gestion estratégica de la
organizacion, con impacto en los tiempos
de ejecucidon y rentabilidad de la
compania. ;Qué opina usted de dicha
propuesta?

Buena propuesta, tiene priorizacion, planificacion,
eficiencia y busca disminuir el impacto operativo

Buena propuesta, seria ideal tener tiempos
estandar para los proyectos mas reiterados

Buena propuesta, la evaluacion técnica/operativa
debe estar en la fase de evaluacion del modelo

N°13 ;Cudles son, en su opinioén, los costos
de implementar una estrategia de
planificacion y priorizacion de proyectos,
asociados al desarrollo de nuevos
productos que requieren de una prueba
industrial?

No se visualizan costos en la implementacion

Implementar una plataforma

Mas horas hombre involucradas en el proyecto

El costo de oportunidad de producir para venta

Bajar la eficiencia de las lineas por dar prioridad a
las pruebas
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N°14 ;Qué tipo de amenaza o riesgo
podria provocar en la organizacién un plan
de mejora en la priorizacién de proyectos?

No se visualizan amenazas o riesgos

No hay amenaza o riesgo por parte del modelo, sino
que la resistencia al cambio limite su
implementacion

Los tiempos de respuesta

Que los duefios de productos lo vean como una
burocracia

Que la priorizacion sea un cuello de botella

N°15 ;Cuales son, en su opinion, los
factores que obstaculizarian, en esta
empresa, la implementacién una mejora
en el proceso de priorizacion de
proyectos?

La percepcion de mayores tiempos de ejecucion

Resistencia al cambio

El mal flujo de informacion actual

Obsolescencia de las maquinarias actuales

La falta de colaboracidn, disponibilidad y trabajo en
equipo entre areas

No deberia haber

N°16 ;Cudl seria su principal preocupacién
respecto de la implementacién de una
estrategia de planificacion y priorizaciéon
de proyectos en su empresa?

No cumplir con los tiempos de ejecucion
propuestos

Que la propuesta no cuente con el apoyo gerencial

Que sea burocratico y que no exista coordinacién
entre las areas

Que no estén claros los problemas
técnicos/operativos actuales

No tengo ninguna

2.4 Modelo propuesto

El modelo conceptual propuesto, para la priorizacién y planificacién de proyectos para el

desarrollo de nuevos productos que requieren de una prueba industrial, de acuerdo con lo

presentado en la figura 1, se encuentra estructurado en cuatro etapas denominadas: 1)

Evaluacién, 2) Planificacién, 3) Ejecucion y 4) Cierre. Adicionalmente, en la figura 2 se

presentan las dreas que deben estar involucradas en cada etapa sefialada del modelo

propuesto y los responsables de cada punto de decision.
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EVALUACION

PLANIFICACION

EJECUCION
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PRIORIZACION

- Evaluacion de las variables
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Figura 1 Modelo propuesto de planificacion y priorizacion de proyectos
Fuente: Elaboracion propia

Evaluacion > Planificacién> Ejecucién >

Area comercial

Control de gestion

| Administracion proyectos

Area de marketing

Area de planificacién y supply chain

Area de negociaciones y compras

Equipo técnico: Packaging, Procesos, Calidad Operaciones, Ingenieria y Mantencién

Enologia

<> Propuestas

reformulacién:
Equipo técnico

Prueba O\falidacién:

industrial: Equipo Equipo técnico

técnico

‘ <>Va|idaci6n

| 0 Validacién |

Figura 2. Areas involucradas en modelo propuesto y responsables de los

puntos de decision

Fuente: Elaboracion propia
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2.4.1 Descripcion de las etapas del modelo conceptual

El modelo conceptual propuesto esta compuesto por cuatro etapas primarias, las que a su vez
tienen un conjunto de sub-etapas que permiten el correcto desarrollo de la actividad

principal.
Evaluacién

Consiste en el desarrollo de la idea por parte de los equipos comerciales y de marketing, a
partir de la necesidad del cliente, y la formulacién de un requerimiento formal. Una vez
definido, pasa a un proceso de evaluacién preliminar de las areas técnicas/operativas, con la
finalidad de evaluar y entregar el feedback que permita aterrizar la propuesta a las
capacidades productivas de la compaiiia y de los proveedores que proveen los insumos.
Pasando esta sub-etapa, se elabora el business case del requerimiento y se realiza la
evaluacion econdmica y financiera. Para cerrar esta etapa, se define por parte de la Gerencia
de Marketing, en base a los antecedentes presentados, si el proyecto es aprobado y avanza a

la etapa siguiente del modelo.
Planificacion

Durante esta etapa, es donde se genera la mayor interacciéon entre las distintas areas
involucradas del proceso, por lo que es una de las etapas donde el modelo adquiere mayor
relevancia para lograr el objetivo de una correcta priorizacidn y planificacion del proyecto
para realizar el lanzamiento del producto en tiempo y calidad. En el inicio, se realiza la
prefactibilidad técnica/operativa del proyecto, donde se entregan todas las variables
operativas que pueden impactar en su desarrollo y se define si éste requiere pasar por la
ejecucion de una prueba industrial. Posteriormente, el area solicitante gestiona la
actualizacion de la evaluacion econdémica y financiera, en base a los aspectos levantados en
la subetapa de prefactibilidad técnico/operativa, para que sean incorporados todos los costos
en los que se incurrird para el desarrollo del proyecto; en base a esta actualizacion, se define
por parte del area de Control de Gestion si el proyecto es aprobado. En esta fase, el proyecto

ingresa a un proceso de priorizacion donde en funcién de la evaluacion de las variables
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criticas establecidas y su lineamiento con la estrategia corporativa, la evaluacion del business
planner, la percepcion de las partes interesadas y el contexto organizacional se define cual es
el nivel de prioridad del proyecto y se establece cual es el momento idéneo para ingresar a la

etapa de ejecucion.
Ejecucion

Durante esta etapa, y bajo la responsabilidad del area de Packaging, se procede a la ejecucion
de la prueba industrial. El desarrollo de esta etapa tiene cinco sub-etapas que comprenden:
la planificaciéon de la prueba industrial y elaboracién de la carta gantt del proyecto, el
desarrollo de los insumos necesarios y la inversién de los formatos y/o maquinarias, la
ejecucion propiamente tal de la prueba industrial en la linea de envasado definida y en la
fecha planificada, el control y seguimiento del proceso, y la recopilacién de las mejoras que
sean necesarias desarrollar para la implementacion del proyecto. En caso de que sea
necesario implementar alguna mejora, es posible retroalimentar dentro del mismo proceso

a las sub-etapas previas y se procede a desarrollar la propuesta. Una vez finalizada la

prueba industrial, se evaliian los antecedentes y resultados, y se define si la validacion es

aprobada.
Cierre

Consiste en la actividad formal de creacion de las fichas técnicas de los nuevos insumos que
pasaron por el proceso de validacion, y se elabora el nuevo fert en sistema SAP. Cuando es
liberado el fert, se procede a la creacion de la orden productiva (Of) y se emiten las 6rdenes
de compra (OC) correspondientes a los nuevos insumos. Durante el desarrollo de esta
actividad el area de Packaging es responsable de ser participe en la fabricacion y seguimiento
de los nuevos insumos en proveedor, con la finalidad de hacer la verificacion del
cumplimiento de la ficha técnica. Una vez recepcionados los insumos en planta productiva,
se espera la fabricacion de la primera produccién del producto, en la cual se hace
acompafamiento por parte del area de Packaging a los equipos productivos, resguardando
el cumplimiento de todo lo definido en la etapa de ejecucion de la prueba industrial. En caso

de surgir alguna propuesta de mejora, se canaliza con el area solicitante del proyecto para su
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evaluacion y re-ingreso a la sub-etapa de planificacion de la ejecucién. En caso contrario, se
definen los protocolos y estandares para el nuevo producto, los cuales se trabajan en
conjunto con el area de Procesos y Calidad Operaciones, para asi dar paso a la entrega formal

del proyecto.
2.5. Resultados

Antes comenzar el andlisis de resultados, se ha realizado una categorizacién de las respuestas
obtenidas para cada pregunta del instrumento utilizado en las entrevistas efectuadas a los
distintos actores participantes, con la finalidad de entender la percepcion respecto de la
problematica observada. Ademas, durante el proceso de observacion y analisis, se ha puesto
atencién a las situaciones que se pudieran desprender de las entrevistas. La tabla 1,

presentada a continuacién, muestra las categorias para cada pregunta:

Tabla 2 Categorizacion de respuestas

Preguntas Categorias

N°1 ;Cémo entiende usted el proceso | Depende de la urgencia y el aspecto financiero

actual de priorizacién de proyectos

Desconozco si existe un proceso de priorizacion
para el desarrollo de nuevos

productos que requieren de una | gp funcién de la categoria de marca

prueba industrial?
No existe una priorizacién de proyectos

N°2 ;De dénde cree usted que viene | Estos proyectos son considerados un problema

la problematica que se observa hoy

o _ Del desconocimiento del modelo productivo y las
en la priorizacién de este tipo de

capacidades operativas
proyectos?

Falta de comunicacién y planificacién entre areas

Falta claridad en los tiempos de ejecucion de las

pruebas
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De la falta de un proceso de priorizacion conocido

N°3 En la practica, ;Como opera hoy
el proceso de priorizacion para el
desarrollo de nuevos productos que

requieren de una prueba industrial?

Depende de la urgencia y del area que lo solicita

Falta conocimiento del impacto productivo y los

tiempos de ejecucidn son extensos

No opera porque no existe priorizacion

Lo desconozco

N°4 Debido a la situacién actual de
priorizacion de nuevos proyectos
;Qué efectos ha percibido usted en el

lanzamiento de nuevos productos?

Incertidumbre de poder cumplir el lanzamiento del

producto en tiempo

Estrés en la cadena por la urgencia

Las pruebas industriales no son representativas de

la realidad

Pérdida de oportunidades en nuevos negocios

Desconozco el impacto que genera

N°5 Desde una mirada de gestion
estratégica de la organizacién ;Cual
es el impacto y que efecto genera la
priorizacion actual de proyectos en
los resultados de la compafiia y en la

satisfaccion al cliente?

No ejecucion del proyecto por altos costos y tiempos

Pérdida de credibilidad por no cumplir con los

tiempos y calidad comprometidos

Reproceso, perdida productiva y costos por tratar de

cumplir los tiempos acordados

Limita la oportunidad de nuevos negocios

Marcas foco de la compafiia, mercado de venta y

rentabilidad
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N°6 ;Cuales son las variables que
actualmente son consideradas para

definir la prioridad de los proyectos?

La marca y urgencia asignada por parte de la

gerencia

Depende del tipo de proyecto

Lo desconozco

N°7 De los nuevos desarrollos de
productos ;Cémo funciona hoy la
evaluacion del requerimiento, desde

el punto de vista técnico/operativo?

Funciona de manera correcta

Proceso poco eficiente por la burocracia y tiempos

de respuesta

Falta conocimiento del proceso productivo, trabajo

colaborativo e integracion entre las areas

Falta contar con un check list de requerimientos

minimos

N°8 En relacion con la planificaciéon
actual de pruebas industriales y sus
tiempos de ejecucion ;Cual es el
impacto y qué efectos tiene en los
resultados de la compafiia y en la

satisfaccion del cliente?

No se miden muy bien

Genera incertidumbre en los tiempos de desarrollo

Retraso en el lanzamiento y estrés en la cadena

interna

Disminucién en la calidad de servicio por pedidos

caidos

N°9 ;Tiene usted propuestas de
modificacion o mejora, que, bajo su
perspectiva, puedan generar un
impacto positivo en el proceso de

priorizacion de proyectos?

Tener un proceso de evaluacion, priorizacion y
planificacion que sea visible, claro y alineado con la

estrategia de la compafiia

Contar con un portafolio formal de materiales y/o

insumos homologados
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Considerar los costos de insumos y producto

terminado

Mejorar la coordinacidn entre areas

Incorporar un KPI de pruebas industriales

N°10 Teniendo cuenta la

de

en
estrategia la compaifiia, la

eficiencia operativa y las
necesidades del negocio ;Cuales son
en su opinion, las variables criticas
que deben ser consideradas para

mejorar el proceso de priorizaciéon?

Matriz de marcas y mercados, rentabilidad,

eficiencia operativa e innovacién

La categoria del cliente

Impacto, competitividad en costos, rentabilidad y

sustentabilidad

Los tiempos de lanzamiento y la capacidad operativa

N° 11 ;Qué medidas se podrian

implementar para mejorar la

evaluaciéon técnica/operativa y la

Transparentar los tiempos de ejecuciéon

Contar con una matriz de esfuerzo/impacto a nivel

operacional y conocer la condicién basica de las

planificacion de pruebas
, ) lineas
industriales?
Contar con un portafolio de materiales y/o insumos
homologables y con horas aseguradas para pruebas
Mejorar los tiempos de respuesta
Desarrollar un KPI asociado a las pruebas
industriales
No lo se
N°12 Si yo le propusiera una | Buena propuesta, tiene priorizacion, planificacion,
estrategia de planificaciéon y | eficiencia y busca disminuir el impacto operativo
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priorizacion de proyectos
presentado conceptualmente, para
el desarrollo de nuevos productos
que requieren de una prueba
industrial, que ayude en la gestion
estratégica de la organizacion, con
impacto en los tiempos de ejecucion
y rentabilidad de la compaiiia. ;Qué

opina usted de dicha propuesta?

Buena propuesta, seria ideal tener tiempos estandar

para los proyectos mas reiterados

Buena propuesta, la evaluacion técnica/operativa

debe estar en la fase de evaluaciéon del modelo

N°13 ;Cudles son, en su opinion, los
de
de

costos implementar  una

estrategia planificacién vy
priorizacion de proyectos, asociados
al desarrollo de nuevos productos
que requieren de una prueba

industrial?

No se visualizan costos en la implementacion

Implementar una plataforma

Mas horas hombre involucradas en el proyecto

El costo de oportunidad de producir para venta

Bajar la eficiencia de las lineas por dar prioridad a

las pruebas

N°14 ;Qué tipo de amenaza o riesgo
podria provocar en la organizacion
un plan de mejora en la priorizacién

de proyectos?

No se visualizan amenazas o riesgos

No hay amenaza o riesgo por parte del modelo, sino

que la resistencia al cambio limite su

implementacion

Los tiempos de respuesta

Que los duefios de productos lo vean como una

burocracia

Que la priorizacion sea un cuello de botella

La percepcidn de mayores tiempos de ejecucion
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N°15 ;Cuales son, en su opinion, los
factores que obstaculizarian, en esta
empresa, la implementacién una
mejora en el proceso de priorizacion

de proyectos?

Resistencia al cambio

El mal flujo de informacién actual

Obsolescencia de las maquinarias actuales

La falta de colaboracion, disponibilidad y trabajo en

equipo entre areas

No deberia haber

N°16 ;Cual seria su principal

preocupaciéon respecto de la
implementacion de una estrategia de
planificacion 'y priorizacion de

proyectos en su empresa?

No cumplir con los tiempos de ejecuciéon propuestos

Que la propuesta no cuente con el apoyo gerencial

Que sea burocratico y que no exista coordinacion

entre las areas

no estén claros los

Que

técnicos/operativos actuales

problemas

No tengo ninguna

2.5.1 Analisis de los datos recogidos

En este punto se analiza la percepcion de los entrevistados respecto del modelo conceptual

propuesto, en base a las respuestas entregadas segun las categorias antes sefaladas.

(Como entiende usted el proceso actual de priorizacion de proyectos para el

desarrollo de nuevos productos que requieren de una prueba industrial?

Si revisamos los resultados generales de la primera pregunta del cuestionario nos

encontramos que un 18% de los entrevistados desconoce si existe un proceso de priorizacion

en la compaifiia, teniendo respuestas similares tales como “nunca lo he tenido muy claro”

(Entrevistado 7, 13 afios en la organizacion).

35




Por otra parte, si sumamos las respuestas que perciben que no existe una priorizacion de
proyectos en la compaiiia, los resultados apuntan que la mayor parte de los entrevistados,
con un 41%, considera que “no hay una priorizacion, siempre hemos comentado que falta
una planificaciéon” (Entrevistado 6, 14 afos en la organizacion) y “hoy en dia no existe

priorizacion” (Entrevistado 14, 10 afios en la organizacion).

Otra cuestion destacable es que la segunda respuesta mas repetida es la que hace referencia
a que la priorizaciéon depende de la urgencia y el aspecto financiero del proyecto, con un
35,3%, cuyas respuestas estan centradas en la idea de “seglin los plazos que entregue la
compaiia como urgencia para el mercado” (entrevistado 17, 2 afios en la organizacién) y en
que “viene dada por quien determina la urgencia del proyecto, mas que si es critico o no”

(Entrevistado 4, 5 afios en la organizacién).

Por ultimo, solo un 6% de los entrevistados considera que la priorizaciéon de los proyectos

estd en funcién de la categoria de marca.

;De donde cree usted que viene la problematica que se observa hoy en la priorizacion

de este tipo de proyectos?

Estos proyectos son considerados un
problema

—

M De la falta de un proceso de priorizacion
conocido

H Del desconocimiento del modelo productivo y
las capacidades operativas

M Falta de comunicacién y planificacion entre
areas

M Falta claridad en los tiempos de ejecucién de
las pruebas

Figura 3. Respuestas pregunta n°2 entrevista
(Fuente: Elaboracion propia)

Un 35% de los entrevistados manifestd que la problematica observada hoy se debe a la falta
de un proceso de priorizacion conocido, respuestas como “siento que se han manejado todos

los proyectos como empujandolos sin una metodologia, sin un proceso claro y sin
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responsables claros” (Entrevistado 9, 2 afios en la organizacion) y “la prolijidad de como se
manejan los proyectos, yo creo que ahi la compaiiia esta al debe” (Entrevistado 10, 14 afios
en la organizacion), confirman la falta de un proceso de planificacion y priorizacion en la

compaiiia.

Por otra parte, dos respuestas se encuentran en segundo lugar, en cada una un 23,5%; en la
primera, los entrevistados hacen referencia a que la problematica se debe al desconocimiento
del modelo productivo y las capacidades operativas, lo que queda manifiesto cuando indican
que “quizas no se evalua el impacto que puede tener estas urgencias, quizas mal entendidas,
y no estamos preparados para hacerlo” (Entrevistado 4, 5 afios en la organizacién). Mientras
que la segunda categoria con el mismo porcentaje de respuestas, los entrevistados indican
que la problematica se debe a la falta de comunicacién y planificaciéon entre areas, cuyas
respuestas estan centradas en “por los diferentes enfoques que tiene cada una de las areas”

(Entrevistado 8, 5 afios en la organizacién).

Por ultimo, un 12% de los entrevistados considera que la problematica se debe a que estos
proyectos son considerados un problema, y un 6% de los entrevistados lo asocia a la falta de

claridad en los tiempos de ejecucion de las pruebas.

En la practica, ;COmo opera hoy el proceso de priorizaciéon para el desarrollo de

nuevos productos que requieren de una prueba industrial?

Un 18% de los entrevistados indica desconocer como opera hoy el proceso de priorizacion

para este tipo de proyectos.

Por otra parte, un 53% de los entrevistados considera que hoy el proceso de priorizacion
depende de la urgencia y del area que lo solicita, entre las respuestas categorizadas en este
apartado, nos encontramos con frases muy similares entre los entrevistados, tales como
“tiene mucho que ver con la urgencia y después depende mucho del area que lo esta
solicitando” (Entrevistado 1, 3 afios en la organizacién), “viene dado de la urgencia del
lanzamiento del producto” (Entrevistado 4, 5 afios en la organizacién) y “es a presion, yo creo
que el que mas grita gana y las marcas de mayor prioridad” (Entrevistado 11, 13 afios en la

organizacion).
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Sorprende que un 23% de los entrevistados considera que hoy el proceso de priorizacion
opera con falta de conocimiento del impacto productivo y que los tiempos de ejecucién son
extensos, con respuestas como la de un profesional que indica “siento que marketing necesita
un poco mas de capacitacién respecto a este tema” (Entrevistado 6, 14 afos en la
organizacion) y otro que sefiala “implica tiempos que son muy largos y esto nos deja debajo

de la mesa frente al mercado” (Entrevistado 2, 14 afios en la organizacién).

Finalmente, un 6% de los entrevistados considera que hoy no opera el proceso porque no

existe priorizacion.

Debido a la situacion actual de priorizacion de nuevos proyectos ;Qué efectos ha

percibido usted en el lanzamiento de nuevos productos?

Incertidumbre de poder cumplir el
lanzamiento del producto en tiempo

B Estrés en la cadena por la urgencia

M Las pruebas industriales no son
representativas de la realidad

B Desconozco el impacto que genera

B Pérdida de oportunidades en nuevos
negocios

Figura 4. Respuestas pregunta n°4 entrevista
(Fuente: Elaboracion propia)

Si revisamos los resultados generales de esta pregunta, nos encontramos que un 41% de los
entrevistados percibe que el efecto generado por la situaciéon actual de priorizaciéon es la
incertidumbre de poder cumplir el lanzamiento del producto en tiempo, con respuestas como
«“ . . . . . .
tenemos la incertidumbre de lo que pueda ocurrir con el lanzamiento y si podremos cumplir
en los tiempos” (Entrevistado 1, 3 afios en la organizacién) y “se genera incertidumbre y se

generan riesgos” (Entrevistado 15, 7 afios en la organizacion).

Otra cuestion destacable en los resultados es que un 29% de los entrevistados considera que

el efecto percibido, producto de la priorizacion actual, es estrés en la cadena por la urgencia.

38



En esta categorizacion nos encontramos con una respuesta muy significativa de un
y
profesional que sefala “estrés colectivo, asi full, haz lo que sea para que salga y con mucha

interrupcion en el camino” (Entrevistado 14, 10 afios en la organizacion).

Por otra parte, el tercer lugar en porcentaje de respuestas se comparte entre dos categorias,
cada una con un 12%. En la primera categoria, los entrevistados consideran que el efecto es
que las pruebas industriales no son representativas de la realidad, sefialando que “hay un
desconocimiento de las condiciones basicas de los equipos, lo que lleva a que la prueba no
sea representativa de lo que se busca” (Entrevistado 5, 3 afios en la organizacién); mientras
que, en la segunda categoria, los entrevistados perciben que el efecto es la pérdida de
oportunidades en nuevos negocios, con respuestas como “se han desarrollado productos que
son seflalados como urgentes que finalmente no salen o se caen, y eso finalmente retrasa a
otros que si tienen algliin grado de certeza de salir y llegar al mercado” (Entrevistado 13, 8

afios en la organizacion).

Por ultimo, solo un 6% de los entrevistados sefiala que desconoce el efecto que la actual

priorizacion ha provocado en el lanzamiento de nuevos productos.

Desde una mirada de gestion estratégica de la organizacion ;Cual es el impacto y que
efecto genera la priorizacion actual de proyectos en los resultados de la compaiiiay en

la satisfaccion al cliente?

El 47% de los entrevistados considera que el impacto y efecto que esta generando la
priorizacion actual es la pérdida de credibilidad por no cumplir con los tiempos y calidad
comprometidos, entregando respuestas como: “puedes llegar tarde a un lanzamiento donde
corres riesgos de un bajo servicio, sobre todo con los clientes con nuevos negocios donde la
primera impresion es lo mas importante” (Entrevistado 7, 13 afios en la organizacion) y “no
sé si la insatisfaccion viene mas dada porque no cumplimos con la fecha o porque no
cumplimos con la calidad del producto que él queria” (Entrevistado 4, 5 afios en la

organizacion).

Por otro lado, un 35% de los entrevistados percibe que el impacto y efecto que se esta

provocando por la priorizacién actual es el reproceso, perdida productiva y costos por tratar
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de cumplir con los tiempos acordados, con respuestas como: “hacer las cosas mas apurados
finalmente te impide tener controles adicionales, y te puede llevar a tener problemas en la
produccion real” (Entrevistado 9, 2 afios en la organizacion), “perdidas de proceso, hablando
de los insumos secos, en el caso de un producto terminado, horas de linea detenidas, el
impacto que generas en los equipos productivos” (Entrevistado 14, 10 afios en la
organizacion) y “existen muchos temas como de re-trabajo, cosas que se lanzan y se tienen

que corregir” (Entrevistado 16, 5 afios en la organizacion).

Finalmente, un 12% de los entrevistados considera que limita la oportunidad de nuevos
negocios, y un 6% de los entrevistados cree que impacta en la no ejecucion del proyecto por

altos costos y tiempos.

;Cuadles son las variables que actualmente son consideradas para definir la prioridad

de los proyectos?

Marcas foco de la compaiiia,
mercado de venta y rentabilidad
M Lo desconozco

B Depende del tipo de proyecto

M La marca y urgencia asignada por
parte de la gerencia

Figura 5. Respuestas pregunta n°6 entrevista
(Fuente: Elaboracién propia)

En esta pregunta, encontramos que el 70% de los entrevistados considera que actualmente
las variables para definir la prioridad de los proyectos son la marca y la urgencia asignada
por parte de la gerencia de la compania. En las respuestas categorizadas en este apartado nos
encontramos con frases muy similares entre los entrevistados como: "La marca obviamente
es importante, si es una marca dentro o fuera de la matriz eso claramente define una
prioridad, y dentro de la misma matriz si es principal o invest va sobre mantain y watch, eso

esta claro; y también el empuje de las areas y la presion”(Entrevistado 11, 13 afios en la
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organizacion), "definitivamente ninguna variable de operaciones, ninguna variable como
aguas atras de negociaciones o de las dreas que estaran involucradas en el desarrollo, 100%
comercial. Esa es mi vision de como se genera la génesis del proyecto, desde marketing pero
principalmente desde las gerencias comerciales, hay esta oportunidad y tenemos que
capturarla, o hay una tendencia en el mercado y tenemos que estar ahi, y por alguna razén
siempre se convierte en urgente porque en este negocio el que llega antes puede tener algin
beneficio adicional, y muy impulsado por la gerencia general algunas veces" (entrevistado 9,
2 afos en la organizacién) y "cumplir con la fecha o que alguien mucho mas arriba esta

impulsando que eso salga primero"(Entrevistado 16, 5 afios en la organizacién).

Por otra parte, el 18% de los entrevistados percibe que las variables empleadas son las
marcas foco de la compaiiia, el mercado de venta y la rentabilidad, con respuestas como: “Esta
el proyecto ZBP (Zero Base Portfolio), donde la vifia se dio cuenta que tenia que dar una
prioridad a la venta en base de los productos que son importantes para la compaifiia”
(entrevistado 1, 3 afos en la organizacion) y "rentabilidad que va muy de la mano con la
matriz, acuérdate que hay una matriz en la compaifiia, y también va con el foco y la estrategia

de la compaififa" (entrevistado 10, 14 afios en la organizacion).

Finalmente, solo un 6% de los entrevistados indica que desconoce las variables actuales que

son empleadas para definir la prioridad de los proyectos.

De los nuevos desarrollos de productos ;COmo funciona hoy la evaluacion del

requerimiento, desde el punto de vista técnico/operativo?

Si revisamos los resultados de esta pregunta, encontramos que un 35% de los entrevistados
considera que la evaluacion del requerimiento desde el punto de vista técnico/operativo es
un proceso poco eficiente por la burocracia y tiempos de respuesta, en este apartado
encontramos frases como: "creo que es lento y que la capacidad es poca, es poco eficiente
porque hay que esperar una vez por semana para dar una respuesta” (entrevistado 6, 14 afios
en la organizacién) y “creo que si hay que hacerlas pero son poco transparentes y no sé si son

tan efectivas y eficientes" (entrevistado 10, 14 afios en la organizacion).
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Otra cuestion destacable en los resultados es que un 23% de los entrevistados percibe que
falta conocimiento del proceso productivo, trabajo colaborativo e integracion entre las areas,
con respuestas como: "estamos al debe porque no hay una claridad de las personas realmente
del proceso o como le impactaria este nuevo producto o estos cambios en su proceso”
(entrevistado 13, 8 afios en la organizacion) y "encontramos siempre mas contras que pro,
siempre es un insumo o es un tiempo, la conjuncién de las areas" (entrevistado 5, 3 afios en

la organizacion).

Encontramos que un 18% de los entrevistados considera que la evaluacién técnico/operativo
funciona de manera correcta, con respuestas como: "técnicamente los equipos dentro de la
vifia se han desarrollado muy bien, estamos bien asesorados"” (entrevistado 1, 3 afios en la

organizacion).

Finalmente, un 12% de los entrevistado considera que falta contar con un check list de
requerimientos minimos, mientras que otro 12% de los entrevistados indicaron que
desconocen cémo funciona el proceso de evaluacion técnico/operativo de los

requerimientos.

En relacion con la planificacién actual de pruebas industriales y sus tiempos de
ejecucion ;Cuadl es el impacto y qué efectos tiene en los resultados de la compaiiia y en

la satisfaccion del cliente?

Si sumamos las respuestas que hacen referencia a la planificacion actual de las pruebas
industriales y sus tiempos de ejecucidn, los resultados apuntan que la mayor parte de los
informantes claves, con un 65% de los entrevistados, considera que el impacto y los efectos
que tiene la planificacion en los resultados de la compafiia y en la satisfaccion del cliente se
relaciona con el retraso en el lanzamiento y estrés en la cadena interna, con respuesta como:
"el hecho de que siempre la prioridad ha sido la produccién en desmedro de las pruebas o
incluso de la innovacién, pasa que ti puedes llegar a destino a un lanzamiento tarde"
(entrevistado 7, 13 afios en la organizacién) y "aqui tenemos un tema, si bien la planificacion
de las pruebas industriales siempre han sido lentas y viene dado por multiples factores
propios del negocio, la misma ineficiencia de los programas productivos que tenemos en

donde trabajamos en un modelo que es a pedido. Tampoco tenemos una planificacion
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perfecta de la produccion, finalmente uno depende de como van llegando los pedidos y como
podemos ir generando esos espacios para las pruebas industriales" (entrevistado 8, 5 afios

en la organizacion).

Por otra parte, un 23% de los entrevistados considera que genera incertidumbre en los
tiempos de desarrollo, con respuestas como: "siento que los tiempos son largos y es necesario
tener lista la prefactibilidad para avanzar con otras etapas, genera incertidumbre en los
nuevos lanzamientos" (entrevistado 2, 14 afios en la organizacion) y “la prefactibilidad queda
sujeta a muchas variables externas que son inciertas" (entrevistado 6, 14 afios en la

organizacion).

Por ultimo, cabe destacar que un 6% de los entrevistados percibe que el impacto es una
disminucién en la calidad de servicio por pedidos caidos; mientras que otro 6% de los
entrevistados considera que los impactos y efectos, que tiene la actual planificacién de

pruebas industriales y sus tiempos de ejecucion, no se miden muy bien.

(Tiene usted propuestas de modificaciéon o mejora, que, bajo su perspectiva, puedan

generar un impacto positivo en el proceso de priorizacién de proyectos?

Si revisamos los resultados generales de esta pregunta, nos encontramos que un 70% de los
entrevistados considera que una propuesta de modificacién o mejora es tener un proceso de
evaluacion, priorizacion y planificacion que sea visible, claro y alineado con la estrategia de
la compaiiia, con respuestas centradas en la idea de: "contar con un proceso de priorizacion
visible y claro, que sea notificado a todas las partes de la compaiiia, es necesario disminuir la
incertidumbre" (entrevistado 2, 14 afios en la organizacion), "tener mas anticipacién y mas
transparencia sobre los proyectos que se venian para nosotros podernos anticipar y poder
visualizar todos los riesgos que se tenian, y tomar mas holgura sobre los proyectos; y que uds
también en las pruebas de linea que nosotros sabiamos que podian venir, uds lo pudieran
evaluar antes" (entrevistado 10, 14 afios en la organizacion) y “mostrar cuales son los drivers
o inputs por los cuales se esta empujando el proyecto, y ser bien objetivos por eso es que
mostrar ahorros, problemdaticas que veamos en el mercado, alternativas que se vayan

presentando, que pueden o no ser planificable, a veces llegan alternativas de ultimo minuto,
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y también la estrategia que ha ido optando la compafnia” (entrevistado 8, 5 afios en la

organizacion).

Otro punto destacable en los resultados es que un 12% de los entrevistados considera que se
debe mejorar la coordinacién entre areas, con respuestas como: “realizar una pequefa
reunion para tener mas claro el objetivo de la prueba, porque si bien en la reunién de nuevos
proyectos participo puede que falte el jefe de produccion o algin instructor” (Entrevistado 4,

5 afios en la organizacion).

Finalmente, se obtienen tres categorizaciones con un 6% de respuestas cada una por parte
de los entrevistados, donde éstos consideran que es necesario incorporar un KPI de pruebas
industriales, otra categorizacién percibe que debe contar con un portafolio formal de
materiales y/o insumos homologados, mientras que la dltima categorizacion sefiala que se

deben considerar los costos de insumos y producto terminado.

Teniendo en cuenta la estrategia de la compaiiia, la eficiencia operativa y las
necesidades del negocio ;Cuales son en su opinidn, las variables criticas que deben ser

consideradas para mejorar el proceso de priorizacion?

Matriz de marcas/mercados, rentabilidad,
eficiencia operativa e innovacion

La categoria del cliente

B Impacto, competitividad en costos,
rentabilidad y sustentabilidad

B Los tiempos de lanzamiento y capacidad
operativa

Figura 6. Respuestas pregunta n°10 entrevista
(Fuente: Elaboracién propia)

Un 76% de los entrevistados percibe que la matriz de marca/mercado, rentabilidad,
eficiencia operativa e innovacién son las variables criticas que deben ser consideraras para

mejorar el proceso de priorizacion, con respuestas como: "la matriz de marcas, la matriz de
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mercado, la rentabilidad y negocios innovadores" (entrevistado 2, 14 afios en la
organizacion), “creo que aplicaria perfecto la metodologia HP para multicriterios; se me
imagina volumen de venta, el mercado, que promueva la eficiencia y generar ahorros"
(entrevistado 6, 14 afios en la organizacion) y "el primero es la rentabilidad y luego buscar
alineamiento estratégico con lo que esta definido que queremos hacer como compaiiia, y la
complejidad, que tanta complejidad le trae a la planta”(Entrevistado 15, 7 afos en la

organizacion).

Por otro lado, un 12% de los entrevistados percibe que las variables criticas son los tiempos
de lanzamiento y la capacidad operativa, con respuestas como: “ademas de los tiempos de
lanzamiento, yo creo que tendria que ser, a ver, si estan dadas las condiciones para ejecutar

la prueba de manera rapida" (entrevistado 17, 2 afios en la organizacion).

Por ultimo, de los resultados observados en esta pregunta, nos encontramos con dos
categorizaciones que tienen un 6% cada una de respuestas por parte de los entrevistados,
donde éstos perciben que la variable critica que debe ser considerada es la categoria del
cliente, mientras que en la segunda categorizacién con el mismo porcentaje de respuestas de
los entrevistados percibe que las variables son el impacto, competitividad en costos,

rentabilidad y sustentabilidad.

.Qué medidas se podrian implementar para mejorar la evaluacion técnica/operativa

y la planificacion de pruebas industriales?

Si revisamos los resultados generales de esta pregunta, nos encontramos que un 41% de los
entrevistados considera que una medida que se podria implementar para mejorar la
evaluacion técnica/operativa y la planificacion de las pruebas es contar con una matriz de
esfuerzo/impacto a nivel operacional y conocer la condiciéon basica de las lineas, con
respuestas como: "quizas seria tener una matriz de esfuerzo/impacto, una especie de check,
que al ser presentado un proyecto por etapas permita estructurar mas las reuniones de
proyectos” (entrevistado 4, 5 afios en la organizaciéon) y "tener una condicién basica en los
equipos, se agiliza la prueba y preparacion, te daria un resultado real" (entrevistado 5, 3 afios

en la organizacién).
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Por otra parte, un 23% de los entrevistados considera que una medida a implementar es
contar con un portafolio de materiales y/o insumos homologables y con horas aseguradas
para pruebas, con respuestas como: "se debiera definir una matriz de todas las cosas que
estan involucradas en una prueba y segin esa matriz hacer un arbol de decision altiro”
(entrevistado 13, 8 afios en la organizacién) y "primero homologar las pruebas y lo otro es
que te aseguren horas, tener certeza en poder hacer pruebas” (entrevistado 2, 14 afios en la

organizacion).

Otro punto destacable en los resultados es que se observan dos categorizaciones de
respuestas para esta pregunta con un 12% de los entrevistados cada una, donde en una se
considera mejorar los tiempos de respuesta, y en la segunda, se percibe que se podria

transparentar los tiempos de ejecucion.

Finalmente, un 6% de los entrevistados considera desarrollar un KPI asociado a las pruebas

industriales, y otro 6% indica que no sabe que medidas podrian ser implementadas.

Si yo le propusiera una estrategia de planificacion y priorizacion de proyectos
presentado conceptualmente, para el desarrollo de nuevos productos que requieren
de una prueba industrial, que ayude en la gestion estratégica de la organizacion, con
impacto en los tiempos de ejecucion y rentabilidad de la compaiiia. ;Qué opina usted

de dicha propuesta?

Un 88% de los entrevistados sefiala que le parece una buena propuesta, tiene priorizacion,
planificacion, eficiencia y busca disminuir el impacto operativo. En las respuestas
categorizadas en esta pregunta de la entrevista, nos encontramos con frases muy similares
entre los entrevistados: “es una mejora infinita, tiene priorizacion, planificacion y eficiencia”
(Entrevistado 2, 14 afios en la organizacion), “esta super bueno, hay varias cositas aqui que
claro uno dice pucha porque no se ha hecho” (Entrevistado 7, 13 afios en la organizacion),
“me parece super bueno, me parece que ahi estan todas las etapas con el tema de la
priorizacion muy bueno y esta como post venta” (Entrevistado 11, 13 afios en la
organizacion) y “que este mas estructurado, de todas maneras el tema de la priorizacién es
super relevante porque hay que darle algin sentido no puede ser que todo sea urgente

(Entrevistado 6, 14 afios en la organizacion).
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;Cuadles son, en su opinion, los costos de implementar una estrategia de planificacion
y priorizacion de proyectos, asociados al desarrollo de nuevos productos que

requieren de una prueba industrial?

En este apartado, podemos observar que el mayor porcentaje de respuestas se reparte entre
dos categorizaciones. La categorizacidon que se lleva el primer lugar, con un 47% de los
entrevistados, percibe que los costos asociados a implementar el modelo conceptual
propuesto es que serdn requeridas mas horas hombre involucradas en el proyecto, con
respuestas como: “creo que en costos de una estrategia de planificacion es solo tiempo y
voluntades” (Entrevistado 10, 14 afios en la organizacién) y “horas hombre para hacer mas
analisis” (Entrevistado 4, 5 afios en la organizaciéon). En segundo lugar, con un 35% de los
entrevistados, considera que no se visualizan costos en la implementacion, con respuestas
como: “en temas de costos le veo mas beneficios porque tenemos disposicidn y optimizacion

de los recursos humanos” (Entrevistado 5, 3 afios en la organizacion).

Por ultimo, nos encontramos con las siguientes tres categorizaciones, con un 6% de los
entrevistados cada una, donde se percibe un costo por: 1) implementar una plataforma, 2) el
costo de oportunidad de producir para venta, y 3) bajar la eficiencia de las lineas por dar

prioridad a las pruebas.

(Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar en la organizacion un plan de mejora

en la priorizacion de proyectos?

Un 53% de los entrevistados no visualiza amenazas o riesgos que pudiera provocar la
implementacion del modelo propuesto en la organizacién, donde nos encontramos con la
respuesta de un profesional que sefiala: “tenemos un gran problema ahora y es parte de los
dolores de cabeza que tenemos a nivel de proyectos, entonces esto vendria a solucionar cosas

mas que a traer riesgos” (Entrevistado 11, 13 afios en la organizacion).

Por otra parte, un 29% de los entrevistados considera que no hay amenaza o riesgo por parte
del modelo, sino que la resistencia al cambio limite su implementacién. En este apartado

encontramos respuestas como: “siempre habra alguien que no esté de acuerdo con el
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modelo” (Entrevistado 2, 14 afios en la organizacion) y “personas que se pongan duras al

cambio” (Entrevistado 3, 8 afios en la organizacion).

Finalmente, nos encontramos con tres categorizaciones con igual porcentaje de respuestas,
cada una con un 6% de los entrevistados, donde se considera que la amenaza o riesgo seria:
1) los tiempos de respuesta, 2) que los duenos de los productos lo vean como una burocracia

y 3) que la priorizacion sea un cuello de botella.

(Cuales son, en su opinion, los factores que obstaculizarian, en esta empresa, la

implementacion una mejora en el proceso de priorizacion de proyectos?

M La percepcion de mayores tiempos de
ejecucién

H Resistencia al cambio
El mal flujo de informacion actual

B Obsolescencia de las maquinarias
actuales

B La falta de colaboracion,
disponibilidad y trabajo en equipo
entre areas

Figura 7. Respuestas pregunta n°15 entrevista
(Fuente: Elaboracion propia)

Si revisamos los resultados de esta pregunta, nos encontramos que un 47% de los
entrevistados asocia que los factores que obstaculizarian la implementaciéon del modelo
propuesto serian la falta de colaboracion, disponibilidad y trabajo en equipo entre areas. En
las respuestas de esta categorizacion nos encontramos con respuestas como: “hay otro factor
compaiiia, quien es el responsable el que lidera, y esto es un acompafiamiento de toda la
compaiiia, la parte técnica, al producto” (Entrevistado 17, 2 afios en la organizacion), la
disponibilidad de tiempo de las personas” (Entrevistado 8, 5 afios en la organizacion) y “la

disposicion de las areas” (Entrevistado 5, 3 afios en la organizacion).
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Otra cuestion destacable en los resultados es que un 23% de los entrevistados considera que
la resistencia al cambio obstaculizaria la implementacion, con respuestas como: “cuando uno
impacta procesos impacta habitos, hay que hacer gestion del cambio” (Entrevistado 2, 14

afios e la organizacion).

Por otro lado, un 12% de los entrevistados cree que un factor que obstaculizaria la
implementacion seria la percepcion de mayores tiempos de ejecucion, donde destaca la
respuesta de un profesional que sefiala “las prefactibilidades hoy se consideran como un
proceso que retrasa, si la gente percibe que se aumentaran los tiempos de ejecucion seria un

obstaculo” (Entrevistado 1, 3 afios en la organizacion).

Por otra parte, solo un 6% de los entrevistados considera que no deberia haber ningin
obstaculo en la compafiia para implementar la nueva propuesta. Mientras que, un 6% de los
entrevistados considera que podria obstaculizarlo el mal flujo de informacién actual, y otro

6%, considera que podria obstaculizarlo la obsolescencia de las maquinarias actuales.

(Cuadl seria su principal preocupacion respecto de laimplementacion de una estrategia

de planificacion y priorizacion de proyectos en su empresa?

En la dltima pregunta de la entrevista, un 29% de los entrevistados sefiala que no tiene
ninguna preocupacidn en relacion con la implementacion de una estrategia de planificacion
y priorizacion de proyectos en base al modelo conceptual propuesto, siendo interesante la
respuesta entregada por un profesional en la que sefiala que “la preocupacion la tengo ahora

como funciona el sistema” (Entrevistado 7, 13 afios en la organizacidn).

Mientras que la categorizacion que sefiala que su preocupacion es que el nuevo modelo haga
que el proceso sea burocratico y que no exista coordinacion entre las areas, es la que obtuvo
mayor cantidad de respuestas por parte de los entrevistados, con un 35%, donde indican
“que no se transforme en un dolor de cabeza mas que en lo que en verdad deberia entregar
que es fluidez, visibilidad y transparencia” (Entrevistado 11, 13 afios en la organizacion) y
que “me preocupa la coordinaciéon con las plantas” (Entrevistado 15, 7 afios en la

organizacion).
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Por otra parte, un 18% de los entrevistados sefiala que su preocupacion es que la propuesta
no cuente con el apoyo gerencial, un 12% de los indica que la preocupacién pasa por no
cumplir con los tiempos de ejecucion propuestos y solo un 6% asocia su preocupacion a que

no estén claros los problemas técnicos/operativos actuales.
2.6 Discusion de resultados

Desde los hallazgos que consideran la etapa de caracterizacion del presente y comprension
de la realidad es posible destacar que no existe un proceso de priorizacién de los proyectos
asociados a una prueba industrial ni tampoco una planificacién de éstas ultimas, lo que
genera incertidumbre en los tiempos de lanzamiento de nuevos productos. También se
aprecia que, al no existir una metodologia, en el proceso de priorizacion, los actores que dan
vida a la ejecucion de este tipo de proyectos sienten que existe un estrés colectivo en la
cadenainternay que no se evalia de manera correcta el impacto que puede tener en términos
operativos, por lo que esperan que la empresa aborde definitivamente la situacién para que
la informacién sea clara y transparente. Por otra parte, se observa que la evaluacién
técnica/operativa del proyecto es poco eficiente por los tiempos de respuesta. Finalmente, se
nota que la compaifiia define la priorizacién de sus proyectos en base a la marca involucrada
y la urgencia comercial por los tiempos comprometidos de lanzamiento del producto, sin
considerar la opinién de los equipos técnicos ni los tiempos de ejecucion de las pruebas
industriales, lo que aumenta el riesgo de un bajo servicio en tiempo y calidad de cara al
cliente. Estos hallazgos estan en acuerdo con los resultados propuestos por (Dye &
Pennypacker, 1999, Rodrigues & Ferreira da Silva, 2020; PMI 2017, Membrado, 2007;
Chiavenato, 2017, Villafuerte 2020) donde se indica que para que una empresa logre marcar
la diferencia con sus competidores y alcanzar mayor éxito, es necesario implementar la
priorizacion de proyectos y contar con una definicion clara de las variables criticas de
decisién respectivas; al mismo tiempo, la planificacién de las pruebas industriales permitira
la coordinacién entre las areas involucradas en el proceso y la identificacion de las variables
criticas operativas, con la finalidad de obtener ventajas competitivas, aumentar la
rentabilidad y disminuir los costos. Para abordar las brechas detectadas se propone
desarrollar un proceso de priorizacién de los proyectos que requieran la ejecucién pruebas

industriales, para que la planificacion, gestion y acceso a la informacion sea transparente
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para todos. Acordar roles y responsabilidades claras en el desarrollo del nuevo proceso de
priorizacion para disminuir el reproceso de informacién y el estrés en la cadena. Definir
tiempos de respuesta de las evaluaciones técnicas/operativas para mejorar la eficiencia del
proceso. Establecer los parametros de control de las variables criticas que influiran en la
priorizacion de los proyectos para disminuir los riesgos operativos y de servicio en el tiempo

de lanzamiento y calidad comprometida con los clientes para el nuevo producto.

Considerando la etapa de propuestas de alto impacto, es posible visibilizar que los
entrevistados se manifestaron a favor de contar con un modelo de planificaciéon y
priorizacion, sin embargo, consideran que éste debe ser visible, claro y que este alineado con
la estrategia de la compaiiia. Aparece la necesidad de mejorar la evaluacion técnica/operativa
de los proyectos que requieren de pruebas industriales, por lo que las areas involucradas en
el proceso esperan que se ponga atencion a este punto con el fin de disminuir la inseguridad
de los analisis entregados y dar mayor fluidez al proceso de desarrollo de nuevos productos.
También se aprecia que la compafiia no cuenta con una planificacidon y flexibilidad de horas
de linea para ejecutar pruebas industriales, lo que afecta de manera directa la de proyeccién
del lanzamiento de productos. Estos hallazgos son concordantes con la literatura
documentada por (Hernandez & Fernandez, 2018; Membrado, 2007; Chiavenato, 2017;
Villafuerte, 2020; Basantes, 2021), donde se indica que todos los involucrados deben
coordinarse para lograr las metas establecidas y buscar las ventajas competitivas que tengan
relacidn, entre otros, con la disminucion de costos y la maximizacion de valor de la
organizacion. La identificacion de las variables técnicas/operativas son claves para
minimizar el riesgo del proceso e incrementar las posibilidades de éxito del nuevo desarrollo,
por lo que la informacion entregada debe ser ttil para establecer los estandares productivos
y los controles asociados. En relacidn con las pruebas industriales, se debe tener presente los
efectos econdmicos que pueden tener en el lanzamiento del nuevo producto, asociados a los
costos y tiempos productivos involucrados durante el proceso de validacién. Para abordar
las brechas detectadas se propone establecer un plan de difusién del proceso de priorizaciéon
de los proyectos que requieran la ejecucion pruebas industriales para que todas las areas
conozcan el nuevo proceso, teniendo claridad de las variables que serdn consideradas y asi
disminuir la incertidumbre durante el proceso de desarrollo de productos. Elaborar una

matriz de esfuerzo/impacto relacionado a las combinatorias de insumos vigentes y condicion
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basica de las lineas productivas para optimizar la evaluacion técnica/operativa y disminuir
las iteraciones del ciclo. Planificar horas de pruebas industriales, con antelacién a cada nuevo
afio calendario, en base al business planner para dar mayor flexibilidad y seguridad a las

areas comerciales al momento de proyectar los lanzamientos de nuevos productos.

Finalmente, en relacién con los hallazgos de la dimensiéon sobre alertas a las
transformaciones, es posible destacar que los entrevistados consideran que al implementar
este modelo propuesto sera necesario contar con mas horas hombre por parte de los equipos
involucrados para realizar todas las evaluaciones técnicas y operativas. Por otra parte, los
entrevistados no visualizan amenazas o riesgos en la implementaciéon del nuevo modelo.
También es posible observar que los factores que podrian obstaculizar la implementacién del
modelo son la falta de trabajo colaborativo de las areas involucradas en el proceso, sumado
ala pocadisponibilidad de tiempo y la disposicién a participar en las evaluaciones necesarias.
Por ultimo, no se visualizan mayores preocupaciones por parte de los entrevistados ante el
nuevo modelo, puesto que la preocupacion la tienen hoy en relacién a cémo son abordados
los proyectos que requieren la ejecucion de pruebas industriales. El hallazgo relacionado a la
necesidad de mayor cantidad de horas hombre para implementar el modelo propuesto esta
en desacuerdo con la documentacion aportada por (PMI, 2017), donde se indica que la
gestion de proyectos permitira priorizar la asignacion de recurso humano y operacional,
segun la categorizacion que sea definida para cada proyecto. El resto de los hallazgos
detectados en esta dimensidon estan de acuerdo con la evidencia documentada por (PM],
2017; Miranda, 2005; Olle & Cerezuela, 2017), donde se menciona la necesidad de contar con
un proceso de priorizacion de proyectos para generar mayor valor en la organizacion y
mantener la competitividad respecto al mercado. Al mismo tiempo, es necesario contar con
un equipo multidisciplinario que cuente con las habilidades y conocimientos para realizar las
evaluaciones involucradas al proyecto, siendo fundamental fortalecer las relaciones entre las
diversas areas involucradas para aunar esfuerzos en el proceso. Para abordar las brechas
detectadas se propone realizar un andlisis de la carga de trabajo del area de packaging
durante el primer afo de implementacién del modelo conceptual propuesto, para evaluar y
definir la necesidad de nuevas contrataciones. Elaborar un kick off de lanzamiento del
modelo propuesto, en conjunto con el area de recursos humanos para alinear y dar a conocer

la relevancia de la participacion de todas las areas involucradas en el nuevo proceso.
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2.6.1. Comentarios que modificaron y aportaron a la mejora del modelo

Durante la presentacion del modelo a cada entrevistado, se manifiestan algunos

planteamientos dentro de los cuales se destacan:

e Debe existir una evaluacién técnica/operativa preliminar en la etapa de idea del
modelo.

e Incorporar los responsables de cada punto de decisién dentro del modelo.

e Los proyectos que no requieran de una prueba industrial de igual forma deben pasar

por una actualizacién de su evaluaciéon econémica y financiera.

Cada uno de estos comentarios fueron plasmados en el modelo para que exista una

coherencia con todos los actores y areas dentro del proceso.
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3 ARTicULO

El presente apartado, recoge la investigacion contextualizada motivo de este proyecto de
grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo conciso,
escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con

reglas especificas definidas por la direccion del programa.

El articulo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente entendible
y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las
citas y referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se
sintetiza entonces como articulo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados

en consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integracidon de herramientas y conocimientos que se han
adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida en una investigaciéon
profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relacionada con
lineas y ambitos especificos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo
integrar, de manera adecuada, los conocimientos teéricos y metodoldgicos desarrollados en

7
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Resumen:

Este trabajo presenta un andlisis de variables criticas que relacionan la estructura de un modelo de
planificacién y priorizacién de proyectos, que requieren pruebas industriales, asociado al
desarrollo de productos en empresa vitivinicola de Chile, que considera un entorno globalizado,
con base en la rentabilidad y reduccién de tiempos de ejecucion. El objetivo de esta investigacion
es proponer un modelo conceptual de planificacién que dé cuenta de variables criticas relevantes
para la priorizacién de proyectos. Para lograrlo se propone una aproximacion cualitativa a las
opiniones de 17 directivos y ejecutivos de la empresa, basada en entrevistas semi estructuradas y
considerando una muestra por juicio de expertos, para entender como y porqué se define el orden
de ejecucion de las pruebas industriales, los criterios utilizados y sus propuestas de valor,
comparando dicha informacién con el marco referencial interno de la empresa. Los resultados
muestran que, la planificaciéon de pruebas industriales queda bien representada por el modelo
propuesto, y que las variables criticas de para priorizar los proyectos son la matriz de marcas y
mercados, rentabilidad, eficiencia operativa e innovacién; permitiendo reducir la incertidumbre en
los tiempos de ejecuciéon y comprender su impacto en la rentabilidad de la empresa. En sintesis, el
modelo propuesto permite, desde la implementacién de la planificacion estratégica, facilitar el
desarrollo de productos para mejorar los resultados de la compaiiia.

Palabras clave: Validacién nuevos productos; Priorizacion de evaluacién técnica;
Métodos cualitativos; Modelo conceptual; Variables criticas; Planificacion estratégica.

1. Introduccién

Los proyectos corresponden a un esfuerzo transitorio
cuya finalidad es crear un producto y/o servicio
(Amejide, 2016), los cuales permiten el desarrollo de
las organizaciones mediante un conjunto de procesos
definidos que estdn conformados por distintas
actividades coordinadas y gestionadas, con fechas
establecidas, que son ejecutadas en un entorno para
cumplir con el objetivo del proyecto, pasando desde
una idea genérica hasta la entrega final (Rincén-Guio
& Jaramillo, 2017; Alvarez, 2021). La primera etapa de
un proyecto busca identificar las necesidades
existentes en el mercado, con el fin de plantear la
resolucién de algo y buscar establecer mediante una
diversidad de opiniones un proceso resolutivo, para lo
cual es clave la colaboracidn y el trabajo en equipo. El
éxito de un proyecto, dependera de cudl es el objetivo
en que se enfoca la organizacién, y por lo mismo es
importante definir los factores de éxito dentro de un
proyecto, los que seran las variables criticas del

alcance del objetivo trazado y cuya influencia puede
aumentar o disminuir la probabilidad de éxito. De ahi
el valor de las etapas de conceptualizaciéon y
planificacién del proyecto, dado que daran paso a las
rubricas para establecer la estrategia del mismo y su
organizaciéon a través del tiempo. (Rincén-Guio &
Jaramillo, 2017; Olle & Cerezuela, 2017).

La estrategia de una organizacion es un conjunto de
acciones que le permite pasar de una situacién actual
a una nueva deseada, mediante la creacion de una
ventaja competitiva, con la cual puede lograr una
rentabilidad que le posibilite ser sostenible en el
tiempo (Tarzijan, 2018). De esta forma, la estrategia en
si, permite a las organizaciones estructurar su
funcionamiento y metas, definiendo céomo sera la
gestion de recursosy procesos para poder hacer frente
a los diversos requerimientos de su entorno,
estableciendo conceptos como la misién, visién y
valores de la misma. Por otra parte, los valores
estratégicos de la organizacién son los cimientos sobre
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los cuales desarrollara su cultura. (Membrado, 2007;
Tarzijan, 2018).

Planificacion estratégica

La planificacion es un término que involucra un
conjunto de actividades enfocadas en el cumplimiento
de los objetivos definidos, a través del cual se
establecen sus directrices estratégicas y los planes de
accion necesarios para alcanzar las metas (Francés,
2006; Matilla, 2018). Para establecer las metas en una
organizacion, es necesario recopilar informacion tanto
del interior como del entorno, tomando en cuenta la
incertidumbre del mercado, para lo cual es clave
detectar las oportunidades y amenazas; mientras que
en el andlisis interno se realiza un diagnéstico de como
funciona la organizaciéon con el fin de identificar
fortalezas y debilidades (Membrado, 2007). La
realizacion de este andlisis critico es clave para el
disefio de una planificacidon estratégica potente que
sustente a la organizacién (Francés, 2006).

La planificacién estratégica se sustenta en los puntos
detallados previamente, en el cual los diferentes
niveles de la organizacion se coordinan para que las
acciones definidas aporten al logro de las metas
propuestas (Hernandez & Fernandez, 2018; Basantes,
2021), considerando todos aquellos objetivos que
puedan afectar a la organizacién en su desarrollo y
factibilidad de ejecucién. Por lo tanto, la planificacién
estratégica busca la coordinacion de las distintas areas
de la organizacién, con el fin de buscar ventajas
competitivas en relacién con sus competidores,
aumentar la rentabilidad, incrementar la participacién
del mercado, disminuir los costos y maximizar el valor
(Membrado, 2007; Chiavenato, 2017; Basantes, 2021).

Asi mismo, la planificacién estratégica conecta el
futuro con el presente, dado que el futuro es incierto,
sin embargo, no solo es consecuencia de las variables
cambiantes y los riesgos de ese espacio temporal, sino
que éste depende de las decisiones que adoptamos en
el presente (Sapag & Sapag, 2008; Chiavenato, 2017).

Gestion del portafolio de proyectos

Un portafolio de proyectos puede ser considerado
como un grupo de proyectos dentro de una
organizacion, los cuales, de manera independiente o
conjunta, dan forma a la estrategia de la misma y
compiten por los recursos para su ejecucién (PMI,
2017).

La gestidn del portafolio de proyectos envuelve etapas
de identificacién, andlisis, seleccién, priorizacién,

autorizacién, gestiébn y control de los mismos,
considerando los recursos necesarios y la alineacion
con la estrategia de la organizacion (Amejide, 2016;
Rodrigues & Ferreira da Silva, 2020; Alvarez, 2021);
por lo tanto, pretende entregar las guias necesarias
para realizar la toma de decisiones, seleccionar
aquellos proyectos que permitan cumplir los objetivos
estratégicos y priorizar la asignaciéon de recursos
humanos y operacionales; todo esto con el fin de
incrementar la probabilidad de tener un resultado
exitoso (PMI, 2017; Alvarez, 2021)

Dado lo anteriormente senalado, la gestién de
proyectos toma cada vez mas relevancia y requiere de
un equipo multidisciplinario que tenga las habilidades
y conocimientos necesarios, tomando una vision
completa del entorno donde sera ejecutado y
analizando cada variable critica para su realizacion,
siendo relevante fortalecer las relaciones entre los
diferentes profesionales de las areas involucradas, con
el fin de aunar esfuerzos (Miranda, 2005; Olle &
Cerezuela, 2017).

Priorizacion de proyectos

El entorno de los negocios tiene un ritmo dinamico, el
que se ha visto acelerado en los ultimos afios, razén
por la cual las organizaciones han debido implementar
la direccién de los proyectos para poder generar valor
constante a su negocio y mantener la competitividad
(PMI, 2017)

Para lograr y potenciar el cumplimiento de los
objetivos definidos en la estrategia de una empresa, es
necesario contar con un portafolio de proyectos y
tener definidas las variables criticas de decision
respectivas, con el fin de lograr establecer la
priorizacion de aquellos proyectos que estén alineados
con la estrategia de la compafifa y que no impacten de
manera negativa en su rentabilidad. Lo anterior, marca
la diferencia entre empresas de un mismo rubro en
relacion con alcanzar mayor éxito en el mercado que
se encuentran (Dye & Pennypacker, 1999; Rodrigues
& Ferreira da Silva, 2020).

Pruebas industriales: Teoria y definiciones

Las pruebas industriales son parte de las actividades
involucradas en un proyecto mediante los procesos de
ejecucion y validacién, a través de la coordinacion de
recursos e involucraciéon de los interesados del
requerimiento, con la finalidad de realizar las
actividades conforme al plan inicial, sin desmedro que
en esta etapa se puedan producir solicitudes de

56



cambio que desencadenen uno o mdas nuevas lineas
base de trabajo (PMI, 2017). Dentro de este proceso es
prioritario dar a conocer a los participantes las
actividades asociadas, pues trae como beneficio un
conocimiento preliminar con el fin de producir o
mejorar las probabilidades de éxito de la solicitud.
Dentro del proceso de validacién, las actividades
asociadas a la calidad son claves, pues es posible
identificar los procesos que son ineficaces dentro del
flujo y que son causantes de una mala calidad en el
servicio o producto terminado. Lo anterior, va ligado a
la adquisicién de recursos tanto humanos como
instalaciones, maquinarias, insumos y otros, que sean
necesarios para completar el proceso de una prueba
industrial; sumado al desarrollo del equipo de trabajo,
con el fin de incrementar el desempefio del proyecto
en general (PMI, 2017).

Durante el proceso de validacion de un producto,
mediante una prueba industrial, se debe asegurar,
como parametros bases, la calibracién de equipos y/o
maquinarias a emplear, la mantencién de los procesos
y la cualificacion de estos; lo cual segin la FDA
proporcionara la seguridad a futuro del proceso,
permitiendo entregar un producto que cumpla con las
especificaciones técnicas y de calidad requeridas
(Alvarez, 2018). Por lo tanto, es prioritario identificar
las variables del proceso que puedan ser un riesgo
para el producto final, tanto en términos estéticos
como de calidad, con la finalidad de minimizar el
riesgo e incrementar las posibilidades de éxito;
ademads de generar informacién util para definir el
estandar de produccién y sus métodos de control para
asegurar la reproducibilidad en el tiempo (Villafuerte,
2020). Desde la perspectiva industrial, todas las
pruebas deben efectuarse de manera tal de garantizar
la calidad, pero también deben ser considerados los
aspectos econ6émicos asociados, en relacién con el
costo y tiempos productivos de la evaluacion y su
proyeccién en régimen de fabricacién futura, con la
finalidad de optimizar el proceso y ahorrar recursos
(Garcia, 2001).

Modelos y desarrollos conceptuales en la industria

Al realizar una revisién de la literatura, es posible
encontrar diversos modelos conceptuales enfocados
en la planificacién y priorizacién, los cuales estan
enfocados en diversos ambitos productivos o de
gestion, con la finalidad de adquirir ventajas
competitivas en relacién al mercado y mejorar los
procesos internos de la organizacién. Tal es asi, como
en el sector metalmecanico se han desarrollado

modelos para la implementacién de un sistema
integrado de gestion de calidad y ambiental, que
permite dar cumplimiento a requisitos normativos, y
al mismo tiempo, lograr la eficacia y eficiencia del
sistema. El sistema integrado de gestion, abarca desde
la planificacién hasta las posibles propuestas de
mejora, todo en un circulo virtuoso conectado con el
contexto organizacional (Alzate-Ibafiez, 2018).

Asimismo, el aporte de los modelos de planificacion en
el sector energético-hidrico ha sido relevante para
mejorar la eficiencia de los procesos de gestion de
recursos y para optimizar la estructura de la propia
industria, con el objetivo de mitigar el cambio
climatico y retribuir el posible impacto negativo tanto
en la energia como en los recursos hidricos de la region
en que se encuentren localizados. La implementacion
conjunta, mediante modelos de gestion y planificacion,
de multiples las politicas pueden tener una reacciéon
sinérgica favorable tanto para la organizacién, la
industria y su entorno. Este tipo de modelo integrado,
considera la planificacién desde la demanda, pasando
por el proceso de transformacién hasta la producciéon
del recurso, abarcando toda la cadena involucrada
(Zhou, 2019).

(Como se aborda la problematica en el resto del
mundo?

En la actualidad, el desarrollo de la sociedad y la
globalizacién ha generado un mundo competitivo,
donde los recursos y el tiempo son limitados para la
ejecucion de cualquier proyecto y los clientes son cada
vez mas demandantes producto de la amplia oferta del
mercado. El mundo ha cambiado y seguira cambiando
a un ritmo cada vez mas acelerado, siendo los
proyectos de diversa indole los grandes responsables
de estos avances. Estos buenos resultados, se han visto
influenciados por la gestién de los proyectos, dado que
es el medio a través del cual con una correcta
planificacién se logra alcanzar las metas y provocar el
cambio deseado, por lo tanto, el éxito de un proyecto
no es menos que cumplir con las expectativas
generadas segin los objetivos definidos en cada
organizacion (Rincon-Guio & Jaramillo, 2017).

Entendida esta realidad, y considerando la revisién
bibliografica presentada, es posible efectuar el
siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cudles son las
variables criticas que impactan en la priorizacién de
proyectos para la definicién del orden de ejecucién de
pruebas industriales asociadas a nuevos desarrollos
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de productos en una empresa pionera del rubro
vitivinicola en Chile?

En efecto, en la empresa vitivinicola en estudio se
adolece de un sistema que permita dar cuenta de estas
variables criticas, debido al bajo conocimiento de su
impacto en los resultados de la compafifa y la poca
interaccién entre las areas involucradas, y por ello se
requiere gestionarlas para dar cuenta de una
estrategia de planificacion de pruebas industriales
asociadas al desarrollo de nuevos requerimientos.

Es por lo tanto factible la planificacion estratégica que
identifique las variables criticas relevantes de decisién
y los roles responsables de su ejecucién para la
priorizaciéon de proyectos y ejecucion de pruebas
industriales respectivas, lo que permitira facilitar y dar
fluidez al desarrollo de nuevos productos.

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales
para este estudio, cabe mencionar que la principal
motivacién para realizarlo ha sido la ausencia de una
mirada estructurada que permita realizar un proceso
de planificacion y priorizacion eficiente de las pruebas
industriales asociadas a nuevos requerimientos. Se
propone entonces el desarrollo de un modelo
conceptual de planificacion que explique las variables
criticas relevantes para la priorizacién de proyectos y
definicién del orden de ejecucién de las pruebas
industriales. En este sentido este proyecto contribuye
a la comprensién de los criterios empleados para la
priorizacién de requerimientos considerando los
tiempos de implementacién y su impacto en los
resultados de la compaiiia.

Entendido esto, el objetivo de este trabajo es proponer
un modelo conceptual de priorizacion y planificacion,
en una empresa pionera del rubro vitivinicola en Chile,
de aquellos proyectos que requieren de la realizacién
de pruebas industriales durante el desarrollo de
productos, que dé cuenta de variables criticas
relevantes, y con ello impulsar acciones estratégicas y
operativas con base en los resultados de la compafiia

2. Metodologia

Paradigma y disefio: Se ha optado por la utilizacién
de wuna metodologia cualitativa que permita
estructurar y proponer un modelo conceptual,
mediante la realizacién de entrevistas
semiestructuradas a directivos y ejecutivos de la
empresa (Rodriguez&Valldeoriola, 2009), donde dicha
metodologia permite comprender e identificar en
profundidad aquellas variables criticas de decisi6n

que deben ser representadas en el modelo, para
asignar la priorizacidn de requerimientos a partir de la
perspectiva que le dan los participantes desde su
propio contexto y ambiente natural, siendo
complementado con los intereses finales de la
empresa.

Poblacion sobre la que se efectuara el estudio: El
muestreo utilizado en el estudio fue por conveniencia
entre distintos actores en la empresa vitivinicola, en
Santiago de Chile. El criterio de caso tipico permitié
que se seleccionaran Gerentes y Subgerentes de area
en un 35,5%, Jefes de area en un 35,5% e Ingenieros y
Ejecutivos en un 29%. En total, participaron 17
profesionales, con una edad promedio de 39 afios, con
un maximo de 49 afios y un minimo de 29 afios; de los
cuales el 41% correspondian al género femenino y un
59% al género masculino. Los profesionales poseian
en promedio 8,5 afios de experiencia laboral en la
organizacion donde se realiz6 el estudio, teniendo 19
afios de experiencia el de mayor permanencia y 2 afios
el de menor permanencia en la organizacion. De ellos,
el 100% de los entrevistados participa de manera
directa en el desarrollo de un nuevo producto desde la
idea hasta la produccién propiamente tal.

Entorno: Esta evaluaciéon considera a una empresa
pionera en el rubro vitivinicola en Chile, que
actualmente es cuenta con una destacada posicién a
nivel mundial en el rubro, gracias a su trabajo de
excelencia desde el vifiedo hasta el llegar a la mesa del
consumidor final, ofreciendo productos de alta calidad
elogiados en todo el mundo.

La empresa cuenta con mas de 100 afios de historia,
con marcas reconocidas en las categorias Premium e
fconos, tanto dentro de Chile como a nivel
internacional. A través de su historia, esta empresa
vitivinicola de Chile se ha transformado en uno de los
principales productores de vinos de Latinoamérica. La
empresa actualmente llega a consumidores en mas de
100 paises y cuenta con oficinas comerciales
distribuidas en todo el mundo. El ndmero de
colaboradores bordea las 3.400 personas, los que se
distribuyen aproximadamente en un 60% en
Operarios, Ventas y Administracion, luego un 34% en
Profesionales y Técnicos, para cerrar el 6% restante en
dotacion de Gerentes, Subgerentes y Ejecutivos
Principales.

En los ultimos afos la empresa se ha enfocado en la
sustentabilidad, con el fin de integrar en toda la cadena
productiva iniciativas que permitan obtener un
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equilibrio entre la creacién de valor sustentable y su
compromiso de transformar a la organizacién en un
lider en practicas medio ambientales, alineando la
estrategia del negocio con los intereses de los
consumidores. Desde el afio 2017, la empresa ha
recibido menciones en términos de sustentabilidad
asociados a la reduccién de emisiones de gases y se
integré6 ala comunidad de empresas B, la cual reconoce
a aquellas compaifiias que cumplen con altos
estandares de gestion ambiental, cuentan con una
gobernanza sélida y tienen un sélido desempefio social
con su entorno.

Del estado financiero del afio 2020, se muestra un
crecimiento aproximado al 50% y una expansién del
margen cercado al 10%, con un desempefio
sobresaliente en su marca principal, que crecid cerca
de un 20% en volumen. Estos resultados positivos
reflejan la consolidacion del modelo de negocios de la
empresa y su solidez a nivel operativo, tomando en
cuenta las adversidades que a nivel mundial se
presentaron por la pandemia del virus Covid-19.

Intervenciones: Se aplica el instrumento mediante la
plataforma Google Meet, empleando un esquema de
preguntas abiertas con base a una lista de preguntas
que permiten una discusién con el entrevistado, con
un orden predefinido que orienta la conversacion. Al
inicio de cada entrevista se entrega el contexto de esta
alos entrevistados, con el fin de evitar desviar el curso
de la discusién en respuestas que se escapen del
alcance de esta evaluacién y su contexto, basado en los
proyectos de desarrollo de nuevos productos que
requieren una prueba industrial o evaluacién de
factibilidad técnica. El instrumento utilizado considera
tres etapas de trabajo y se muestra a continuacion:

Etapa 1: Caracterizacion del
comprension de la realidad

presente y

1. (Como entiende usted un proceso de
priorizacion de proyectos para el desarrollo de nuevos
productos que requieren de una prueba industrial?

2. (De dénde cree wusted que viene la
problematica que se observa hoy en la priorizacion de
este tipo de proyectos?

3. En la practica, ;Cémo opera hoy el proceso de
priorizacién para el desarrollo de nuevos productos
que requieren de una prueba industrial?

4. Debido a la situacidn actual de priorizaciéon de
nuevos proyectos ;Qué efectos ha percibido usted en
el lanzamiento de nuevos productos?

5. Desde una mirada de gestién estratégica de la
organizacion ;Cual es el impacto y que efecto genera la
priorizacion actual de proyectos en los resultados de
la compaiia y en la satisfaccion al cliente?

6. (Cudles son las variables actuales que son
consideradas para definir la prioridad de los
proyectos?

7. De los nuevos desarrollos de productos ;Como
funciona hoy la evaluacién del requerimiento, desde el
punto de vista técnico/operativo?

8. En relacion con la planificacion actual de
pruebas industriales y sus tiempos de ejecucion ;Cual
es el impacto y qué efectos tiene en los resultados de
la compaiiia y en la satisfaccidn del cliente?

Etapa 2: Propuestas de alto impacto

9. ;Tiene usted propuestas de modificaciéon o
mejora que, bajo su perspectiva, puedan generar un
impacto positivo en el proceso de priorizacion de
proyectos?

10. Teniendo en cuenta la estrategia de la
compaiia, la eficiencia operativa y las necesidades del
negocio ;Cuales son en su opinidn, las variables
criticas que deben ser consideradas para mejorar el
proceso de priorizacion?

11. (Qué medidas se podrian implementar para
mejorar la evaluacién técnica/operativa y la
planificacién de pruebas industriales?

12. Si yo le propusiera una estrategia de
planificacién y priorizacién de proyectos presentado
conceptualmente, para el desarrollo de nuevos
productos que requieren de una prueba industrial, que
ayude en la gestion estratégica de la organizacion, con
impacto en los tiempos de ejecucion y rentabilidad de
la compania. ;Qué opina usted de dicha propuesta?

Etapa 3: Alerta a las transformaciones

13. (Cudles son, en su opinién, los costos de
implementar una estrategia de planificacién y
priorizacion de proyectos, asociados al desarrollo de
nuevos productos que requieren de una prueba
industrial, en su empresa?

14. (Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar
en la organizacién un plan de mejora en la priorizacién
de proyectos?

15. ¢(Cudles son, en su opinion, los factores que
facilitarian y obstaculizarian, en esta empresa, la
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implementacién una mejora en el
priorizacién de proyectos?

proceso de

16. ¢;Cuadl seria su principal preocupacion respecto
de la implementacion de una estrategia de
planificacién y priorizacién de proyectos en su
empresa?

Método de ajuste del instrumento: Antes de dar
inicio al proceso de entrevistas y construccion del
modelo, y con el propdsito de validar el instrumento y
analizar si el plan de entrevista se adecuaba al entorno
de la evaluacion, se llevo a cabo un piloto de este, para
efectuar los ajustes necesarios requeridos por el
instrumento, ademas de validacién experta (Martinez-
Corona, 2020).

Plan de analisis de los datos: Se procedid a efectuar
las entrevistas semiestructuradas y analizar las
respuestas obtenidas, con la finalidad de identificar las
variables criticas que permitirdn proponer una
propuesta de planificacion de proyectos, tabulando los
resultados y estableciendo las categorias del estudio.

Etica: La participacién de los entrevistados fue a
través de una invitacién voluntaria a participar, previa
presentacion en detalle del contexto de las entrevistas
y la finalidad de esta evaluacién, la cual en todo
momento se realiz6 con wuna aceptacion de
consentimiento formal. Los datos obtenidos de cada
entrevista y el posterior andlisis se realizaron
resguardando y comprometiendo la confidencialidad
de los participantes entrevistados. Las respuestas
fueron obtenidas sin ningin tipo de influencia,
incentivo o presion que pudiera alterar la informacién
recolectada (Gonzalez, 2002).

3. Modelo conceptual

El modelo conceptual propuesto, para la priorizaciéony
planificacién de proyectos para el desarrollo de
nuevos productos que requieren de una prueba
industrial, de acuerdo con lo presentado en la figura 1,
se encuentra estructurado en cuatro etapas
denominadas: 1) Evaluacién, 2) Planificacién, 3)
Ejecucion y 4) Cierre. Adicionalmente, en la figura 2 se
presentan las areas que deben estar involucradas en
cada etapa sefialada del modelo propuesto y los
responsables de cada punto de decision.

3.1 Descripcion de modelo

conceptual

las etapas del

El modelo conceptual propuesto estd compuesto por
cuatro etapas primarias, las que a su vez tienen un

conjunto de sub-etapas que permiten el correcto
desarrollo de la actividad principal.

Evaluacion

Consiste en el desarrollo de la idea por parte de los
equipos comerciales y de marketing, a partir de la
necesidad del cliente, y la formulacién de un
requerimiento formal. Una vez definido, pasa a un
proceso de evaluacién preliminar de las Aareas
técnicas/operativas, con la finalidad de evaluar y
entregar el feedback que permita aterrizar la
propuesta a las capacidades productivas de la
compania y de los proveedores que proveen los
insumos. Pasando esta sub-etapa, se elabora el
business case del requerimiento y se realiza la
evaluacion econdmica y financiera. Para cerrar esta
etapa, se define por parte de la Gerencia de Marketing,
en base a los antecedentes presentados, si el proyecto
es aprobado y avanza a la etapa siguiente del modelo.

Planificacién

Durante esta etapa, es donde se genera la mayor
interaccion entre las distintas areas involucradas del
proceso, por lo que es una de las etapas donde el
modelo adquiere mayor relevancia para lograr el
objetivo de una correcta planificacién y priorizacion
del proyecto para realizar el lanzamiento del producto
en tiempo y calidad. En el inicio, se realiza la
prefactibilidad técnico/operativa del proyecto, donde
se entregan todas las variables operativas que pueden
impactar en su desarrollo y se define si éste requiere
pasar por la ejecucién de una prueba industrial.
Posteriormente, el area solicitante gestiona la
actualizacion de la evaluacion econdmica y financiera,
en base a los aspectos levantados en la sub-etapa de
prefactibilidad técnico/operativa, para que sean
incorporados todos los costos en los que se incurrira
para el desarrollo del proyecto; en base a esta
actualizacidn, se define por parte del area de Control
de Gestion si el proyecto es aprobado. En esta fase, el
proyecto ingresa a un proceso de priorizacién donde
en funcién de la evaluacién de las variables criticas
establecidas y su lineamiento con la estrategia
corporativa, la evaluacién del business planner, la
percepcion de las partes interesadas y el contexto
organizacional, se define cual es el nivel de prioridad
del proyecto y se establece cual es el momento idéneo
para ingresar a la etapa de ejecucion.

Ejecucién
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Durante esta etapa, y bajo la responsabilidad del area
de Packaging, se procede a la ejecucion de la prueba
industrial. El desarrollo de esta etapa tiene cinco sub-
etapas que comprenden: la planificacién de la prueba
industrial y elaboracién de la carta gantt del proyecto,
el desarrollo de los insumos necesarios y la inversion
de los formatos y/o maquinarias, la ejecucién
propiamente tal de la prueba industrial en la linea de
envasado definida y en la fecha planificada, el control
y seguimiento del proceso, y la recopilaciéon de las
mejoras que sean necesarias desarrollar para la
implementacién del proyecto. En caso que sea
necesario implementar alguna mejora, es posible
retroalimentar dentro del mismo proceso a las sub-
etapas previas y se procede a desarrollar la propuesta.
Una vez finalizada la

prueba industrial, se evalian los antecedentes y
resultados, y se define si la validacion es aprobada.
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Cierre

Consiste en la actividad formal de creaciéon de las
fichas técnicas de los nuevos insumos que pasaron por
el proceso de validacion, y se elabora el nuevo fert en
sistema SAP. Cuando es liberado el fert, se procede ala
creacion de la orden productiva (Of) y se emiten las
ordenes de compra (OC) correspondientes a los
nuevos insumos. Durante el desarrollo de esta
actividad el area de Packaging es responsable de ser
participe en la fabricacion y seguimiento de los nuevos
insumos en proveedor, con la finalidad de hacer la
verificacion del cumplimiento de la ficha técnica. Una
vez recepcionados los insumos en planta productiva,
se espera la fabricacién de la primera producciéon del
producto, en la cual se hace acompafiamiento por
parte del area de Packaging a los equipos productivos,
resguardando el cumplimiento de todo lo definido en
la etapa de ejecucion de la prueba industrial. En caso
de surgir alguna propuesta de mejora, se canaliza con
el area solicitante del proyecto para su evaluacién y re-
ingreso a la sub-etapa de planificacién de la ejecucidn.
En caso contrario, se definen los protocolos y
estandares para el nuevo producto, los cuales se
trabajan en conjunto con el area de Procesos y Calidad
Operaciones, para asi dar paso a la entrega formal del
proyecto.

4. Resultados

Antes comenzar el andlisis de resultados, se ha
realizado una categorizacion de las respuestas
obtenidas para cada pregunta del instrumento
utilizado en las entrevistas efectuadas a los distintos
actores participantes, con la finalidad de entender la
percepcion respecto de la problemdtica observada.
Ademas, durante el proceso de observacion y analisis,
se ha puesto atencioén a las situaciones que se pudieran
desprender de las entrevistas. La tabla 1, presentada a
continuacién, muestra las categorias para cada
pregunta:

Tabla 1 Categorizaciéon de respuestas
Preguntas Categorias

N°1 ;Cémo
entiende usted el
proceso actual de
priorizacion de
proyectos para el
desarrollo de
nuevos productos

Depende de la urgenciay el
aspecto financiero

Desconozco si existe un
proceso de priorizacion

En funcién de la categoria de
marca

que requieren de
una prueba
industrial?

No existe una priorizaciéon de
proyectos

N°2 ;De donde
cree usted que
viene la
problematica que
se observa hoy en
la priorizacién de
este tipo de
proyectos?

Estos proyectos son
considerados un problema

Del desconocimiento del
modelo productivo y las
capacidades operativas

Falta de comunicacién y
planificacién entre areas

Falta claridad en los tiempos
de ejecucién de las pruebas

De la falta de un proceso de
priorizacién conocido

N°3 En la practica,
(Coémo opera hoy
el proceso de
priorizacion para
el desarrollo de
nuevos productos
que requieren de

Depende de la urgencia y del
area que lo solicita

Falta conocimiento del
impacto productivo y los
tiempos de ejecucion son
extensos

una prueba No opera porque no existe
industrial? priorizacion

Lo desconozco
N°4 Debido a la Incertidumbre de poder

situacién actual de
priorizacion de
nuevos proyectos
;Qué efectos ha
percibido usted en
el lanzamiento de
nuevos productos?

cumplir el lanzamiento del
producto en tiempo

Estrés en la cadena por la
urgencia

Las pruebas industriales no
son representativas de la
realidad

Pérdida de oportunidades en
nuevos negocios

Desconozco el impacto que
genera

N°5 Desde una
mirada de gestién
estratégica de la
organizacion ;Cudl
es el impacto y que
efecto genera la
priorizacion actual
de proyectos en los

No ejecucion del proyecto por
altos costos y tiempos

Pérdida de credibilidad por
no cumplir con los tiempos y
calidad comprometidos

Reproceso, perdida
productiva y costos por tratar
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resultados de la
compafiiay en la
satisfaccién al
cliente?

de cumplir los tiempos
acordados

Limita la oportunidad de
nuevos negocios

Mejorar la coordinacién entre
areas

Incorporar un KPI de pruebas
industriales

N°6 ;Cuales son las
variables que
actualmente son
consideradas para
definir la prioridad
de los proyectos?

Marcas foco de la compaiiia,
mercado de venta y
rentabilidad

La marca y urgencia asignada
por parte de la gerencia

Depende del tipo de proyecto

Lo desconozco

N°7 De los nuevos
desarrollos de
productos ;Cémo
funciona hoy la
evaluacion del
requerimiento,
desde el punto de
vista
técnico/operativo?

Funciona de manera correcta

Proceso poco eficiente por la
burocraciay tiempos de
respuesta

Falta conocimiento del
proceso productivo, trabajo
colaborativo e integracion
entre las areas

N°10 Teniendo en
cuenta la estrategia
de la compaiiia, la
eficiencia
operativa y las
necesidades del
negocio ;Cuales
son en su opinion,
las variables
criticas que deben
ser consideradas
para mejorar el

Matriz de marcas y mercados,
rentabilidad, eficiencia
operativa e innovaciéon

La categoria del cliente

Impacto, competitividad en
costos, rentabilidad y
sustentabilidad

Los tiempos de lanzamiento y
la capacidad operativa

Falta contar con un check list
de requerimientos minimos

N°8 En relacién a
la planificacién
actual de pruebas
industriales y sus
tiempos de
ejecucion ;Cual es
el impacto y qué
efectos tiene en los
resultados de la
compafifay enla
satisfaccion del
cliente?

No se miden muy bien

Genera incertidumbre en los
tiempos de desarrollo

Retraso en el lanzamiento y
estrés en la cadena interna

Disminucidn en la calidad de
servicio por pedidos caidos

proceso de
priorizacién?
N° 11 ;Qué Transparentar los tiempos de
medidas se ejecucion
podrian :
; Contar con una matriz de
implementar para . .
. esfuerzo/impacto a nivel
mejorar la .
s operacional y conocer la
evaluacion IS .
Lo . condicién basica de las lineas
técnica/operativa
y la planificacion Contar con un portafolio de
de pruebas materiales y/o insumos
industriales? homologables y con horas

aseguradas para pruebas

Mejorar los tiempos de
respuesta

Desarrollar un KPI asociado a
las pruebas industriales

No lo se

N°9 ;Tiene usted
propuestas de
modificacién o
mejora, que bajo su
perspectiva,
puedan generar un
impacto positivo
en el proceso de
priorizacion de
proyectos?

Tener un proceso de
evaluacion, priorizacién y
planificacién que sea visible,
claro y alineado con la
estrategia de la compaiiia

Contar con un portafolio
formal de materiales y/o
insumos homologados

Considerar los costos de
insumos y producto
terminado

N°12 Siyole
propusiera una
estrategia de
planificaciéon y
priorizacion de
proyectos
presentado
conceptualmente,
para el desarrollo
de nuevos
productos que
requieren de una
prueba industrial,

Buena propuesta, tiene
priorizacién, planificacion,
eficiencia y busca disminuir el
impacto operativo

Buena propuesta, seria ideal
tener tiempos estandar para
los proyectos mas reiterados

Buena propuesta, la
evaluacion técnico/operativa
debe estar en la fase de
evaluacion del modelo

64



que ayude en la
gestion estratégica
de la organizacion,
con impacto en los
tiempos de
ejecuciony
rentabilidad de la
compaiiia. ;Qué
opina usted de
dicha propuesta?

N°13 ;Cuales son,
en su opinidn, los
costos de
implementar una
estrategia de
planificaciéon y
priorizacion de
proyectos,
asociados al
desarrollo de
nuevos productos
que requieren de
una prueba
industrial?

No se visualizan costos en la
implementacion

Implementar una plataforma

Mas horas hombre
involucradas en el proyecto

No deberia haber

N°16 ;Cudl seria su
principal
preocupacion
respecto de la
implementacién de
una estrategia de
planificacién y
priorizaciéon de
proyectos en su
empresa?

No cumplir con los tiempos
de ejecucion propuestos

Que la propuesta no cuente
con el apoyo gerencial

Que sea burocratico y que no
exista coordinacion entre las
areas

Que no estén claros los
problemas
técnicos/operativos actuales

No tengo ninguna

El costo de oportunidad de
producir para venta

Bajar la eficiencia de las
lineas por dar prioridad a las
pruebas

N°14 ;Qué tipo de
amenaza o riesgo
podria provocar en
la organizacién un
plan de mejora en
la priorizacién de
proyectos?

No se visualizan amenazas o
riesgos

No hay amenaza o riesgo por
parte del modelo, sino que la
resistencia al cambio limite su
implementacion

Los tiempos de respuesta

Que los duenos de productos
lo vean como una burocracia

Que la priorizacién sea un
cuello de botella

N°15 ;Cudles son,
en su opinidn, los
factores que
obstaculizarian, en
esta empresa, la
implementacién
una mejora en el
proceso de
priorizacion de
proyectos?

La percepcion de mayores
tiempos de ejecucion

Resistencia al cambio

El mal flujo de informacién
actual

Obsolescencia de las
magquinarias actuales

La falta de colaboracién,
disponibilidad y trabajo en
equipo entre areas

4.1 Analisis de los datos recogidos

En este punto se analiza la percepciéon de los
entrevistados respecto del modelo conceptual
propuesto, en base a las respuestas entregadas segin
las categorias antes sefialadas.

1. ¢(Cémo entiende usted el proceso actual de
priorizacion de proyectos para el desarrollo de nuevos
productos que requieren de una prueba industrial?

Si revisamos los resultados generales de la primera
pregunta del cuestionario nos encontramos que un
18% de los entrevistados desconoce si existe un
proceso de priorizaciéon en la compaiiia, teniendo
respuestas similares tales como “nunca lo he tenido
muy claro” (Entrevistado 7, 13 afios en Ila
organizacion).

Por otra parte, si sumamos las respuestas que perciben
que no existe una priorizacién de proyectos en la
compaiia, los resultados apuntan que la mayor parte
de los entrevistados, con un 41%, considera que “no
hay una priorizacién, siempre hemos comentado que
falta una planificaciéon” (Entrevistado 6, 14 afios en la
organizaciéon) y “hoy en dia no existe priorizaciéon”
(Entrevistado 14, 10 afios en la organizacién).

Otra cuestidn destacable es que la segunda respuesta
mas repetida es la que hace referencia a que la
priorizacion depende de la urgencia y el aspecto
financiero del proyecto, con un 35,3%, cuyas
respuestas estan centradas en la idea de “segln los
plazos que entregue la compafifa como urgencia para el
mercado” (entrevistado 17, 2 afios en la organizacion)
y en que “viene dada por quien determina la urgencia
del proyecto, mas que si es critico o no” (Entrevistado
4, 5 afios en la organizacion).
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Por ultimo, solo un 6% de los entrevistados considera
que la priorizacion de los proyectos esta en funcién de
la categoria de marca.

2. (De donde cree usted que viene Ila
problematica que se observa hoy en la priorizaciéon de
este tipo de proyectos?

Estos proyectos son considerados un
problema
De la falta de un proceso de priorizacién
conocido

M Del desconocimiento del modelo productivo
y las capacidades operativas

M Falta de comunicacién y planificacion entre
dreas

M Falta claridad en los tiempos de ejecucion de
las pruebas

Figura 3. Respuestas pregunta n°2 entrevista
(Fuente: Elaboracién propia)

Un 35% de los entrevistados manifesté que la
problematica observada hoy se debe a la falta de un
proceso de priorizacién conocido, respuestas como
“siento que se han manejado todos los proyectos como
empujandolos sin una metodologia, sin un proceso
claro y sin responsables claros” (Entrevistado 9, 2 afios
en la organizacion) y “la prolijidad de como se manejan
los proyectos, yo creo que ahi la compafiia esta al debe”
(Entrevistado 10, 14 afios en la organizaciéon),
confirman la falta de un proceso de planificacién y
priorizacion en la compafiia.

Por otra parte, dos respuestas se encuentran en
segundo lugar, en cada una un 23,5%; en la primera, los
entrevistados hacen referencia a que la problematica se
debe al desconocimiento del modelo productivo y las
capacidades operativas, lo que queda manifiesto
cuando indican que “quizas no se evalua el impacto que
puede tener estas urgencias, quizas mal entendidas, y
no estamos preparados para hacerlo” (Entrevistado 4,
5 afios en la organizacién). Mientras que la segunda
categoria con el mismo porcentaje de respuestas, los
entrevistados indican que la problematica se debe a la
falta de comunicacién y planificacién entre areas, cuyas
respuestas estdn centradas en “por los diferentes
enfoques que tiene cada una de las dreas” (Entrevistado
8, 5 afios en la organizacion).

Por ultimo, un 12% de los entrevistados considera que
la problematica se debe a que estos proyectos son
considerados un problema, y un 6% de los
entrevistados lo asocia a la falta de claridad en los
tiempos de ejecucion de las pruebas.

3. En la practica, ;Cémo opera hoy el proceso de
priorizaciéon para el desarrollo de nuevos productos
que requieren de una prueba industrial?

Un 18% de los entrevistados indica desconocer cdmo
opera hoy el proceso de priorizacién para este tipo de
proyectos.

Por otra parte, un 53% de los entrevistados considera
que hoy el proceso de priorizacién depende de la
urgencia y del area que lo solicita, entre las respuestas
categorizadas en este apartado, nos encontramos con
frases muy similares entre los entrevistados, tales
como “tiene mucho que ver con la urgencia y después
depende mucho del area que lo esta solicitando”
(Entrevistado 1, 3 afios en la organizacion), “viene dado
de la wurgencia del lanzamiento del producto”
(Entrevistado 4, 5 afios en la organizacidon) y “es a
presion, yo creo que el que mas grita gana y las marcas
de mayor prioridad” (Entrevistado 11, 13 afios en la
organizacion).

Sorprende que un 23% de los entrevistados considera
que hoy el proceso de priorizaciéon opera con falta de
conocimiento del impacto productivo y que los tiempos
de ejecucion son extensos, con respuestas como la de
un profesional que indica “siento que marketing
necesita un poco mas de capacitaciéon respecto a este
tema” (Entrevistado 6, 14 afios en la organizacion) y
otro que sefiala “implica tiempos que son muy largos y
esto nos deja debajo de la mesa frente al mercado”
(Entrevistado 2, 14 afios en la organizaciéon).

Finalmente, un 6% de los entrevistados considera que
hoy no opera el proceso porque no existe priorizacion.

4. Debido a la situacién actual de priorizaciéon de
nuevos proyectos ;Qué efectos ha percibido usted en el
lanzamiento de nuevos productos?

Incertidumbre de poder cumplir el
lanzamiento del producto en tiempo

Estrés en la cadena por la urgencia

M Las pruebas industriales no son
representativas de la realidad

W Desconozco el impacto que genera

B Pérdida de oportunidades en nuevos
negocios

Figura 4. Respuestas pregunta n°4 entrevista
(Fuente: Elaboracioén propia)

Si revisamos los resultados generales de esta pregunta,
nos encontramos que un 41% de los entrevistados
percibe que el efecto generado por la situacién actual
de priorizacion es la incertidumbre de poder cumplir el
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lanzamiento del producto en tiempo, con respuestas
como “tenemos la incertidumbre de lo que pueda
ocurrir con el lanzamiento y si podremos cumplir en los
tiempos” (Entrevistado 1, 3 afios en la organizacion) y
“se genera incertidumbre y se generan riesgos”
(Entrevistado 15, 7 afios en la organizacién).

Otra cuestion destacable en los resultados es que un
29% de los entrevistados considera que el efecto
percibido, producto de la priorizacién actual, es estrés
en la cadena por la urgencia. En esta categorizaciéon nos
encontramos con una respuesta muy significativa de un
profesional que sefiala “estrés colectivo, asi full, haz lo
que sea para que salga y con mucha interrupcion en el
camino” (Entrevistado 14, 10 afios en la organizacidn).

Por otra parte, el tercer lugar en porcentaje de
respuestas se comparte entre dos categorias, cada una
con un 12%. En la primera categoria, los entrevistados
consideran que el efecto es que las pruebas industriales
no son representativas de la realidad, sefialando que
“hay un desconocimiento de las condiciones basicas de
los equipos, lo que lleva a que la prueba no sea
representativa de lo que se busca” (Entrevistado 5, 3
afios en la organizacién); mientras que, en la segunda
categoria, los entrevistados perciben que el efecto es la
pérdida de oportunidades en nuevos negocios, con
respuestas como “se han desarrollado productos que
son sefialados como urgentes que finalmente no salen
o se caen, y eso finalmente retrasa a otros que si tienen
algiin grado de certeza de salir y llegar al mercado”
(Entrevistado 13, 8 afios en la organizacién).

Por ultimo, solo un 6% de los entrevistados sefiala que
desconoce el efecto que la actual priorizacién ha
provocado en el lanzamiento de nuevos productos.

5. Desde una mirada de gestion estratégica de la
organizacion ;Cudl es el impacto y que efecto genera la
priorizacién actual de proyectos en los resultados de la
compafiia y en la satisfaccién al cliente?

El 47% de los entrevistados considera que el impacto y
efecto que estd generando la priorizacion actual es la
pérdida de credibilidad por no cumplir con los tiempos
y calidad comprometidos, entregando respuestas
como: “puedes llegar tarde a un lanzamiento donde
corres riesgos de un bajo servicio, sobre todo con los
clientes con nuevos negocios donde la primera
impresion es lo mas importante” (Entrevistado 7, 13
afios en la organizacién) y “no sé si la insatisfaccion
viene mas dada porque no cumplimos con la fecha o
porque no cumplimos con la calidad del producto que
él queria” (Entrevistado 4, 5 afios en la organizacién).

Por otro lado, un 35% de los entrevistados percibe que
el impacto y efecto que se estd provocando por la
priorizacion actual es el reproceso, perdida productiva
y costos por tratar de cumplir con los tiempos
acordados, con respuestas como: “hacer las cosas mas
apurados finalmente te impide tener controles
adicionales, y te puede llevar a tener problemas en la
producciéon real” (Entrevistado 9, 2 afios en la
organizacion), “perdidas de proceso, hablando de los
insumos secos, en el caso de un producto terminado,
horas de linea detenidas, el impacto que generas en los
equipos productivos” (Entrevistado 14, 10 afios en la
organizacion) y “existen muchos temas como de re-
trabajo, cosas que se lanzan y se tienen que corregir”
(Entrevistado 16, 5 afios en la organizacién).

Finalmente, un 12% de los entrevistados considera que
limita la oportunidad de nuevos negocios, y un 6% de
los entrevistados cree que impacta en la no ejecucion
del proyecto por altos costos y tiempos.

6. ¢(Cudles son las variables que actualmente son
consideradas para definir la prioridad de los
proyectos?

Marcas foco de la compaiiia,
mercado de venta y rentabilidad

-

Lo desconozco
6%

® Depende del tipo de proyecto

M La marca y urgencia asignada por
parte de la gerencia

Figura 5. Respuestas pregunta n°6 entrevista
(Fuente: Elaboracion propia)

En esta pregunta, encontramos que el 70% de los
entrevistados considera que actualmente las variables
para definir la prioridad de los proyectos son la marca
y la urgencia asignada por parte de la gerencia de la
compainia. En las respuestas categorizadas en este
apartado nos encontramos con frases muy similares
entre los entrevistados como: "la marca obviamente es
importante, si es una marca dentro o fuera de la matriz
eso claramente define una prioridad, y dentro de la
misma matriz si es principal o invest va sobre mantain
y watch, eso estd claro; y también el empuje de las areas
y la presion"(Entrevistado 11, 13 afios en la
organizacion), "definitivamente ninguna variable de
operaciones, ninguna variable como aguas atras de
negociaciones o de las dreas que estaran involucradas
en el desarrollo, 100% comercial. Esa es mi vision de
como se genera la génesis del proyecto, desde
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marketing pero principalmente desde las gerencias
comerciales, hay esta oportunidad y tenemos que
capturarla, o hay una tendencia en el mercado y
tenemos que estar ahi, y por alguna razoén siempre se
convierte en urgente porque en este negocio el que
llega antes puede tener algtin beneficio adicional, y muy
impulsado por la gerencia general algunas veces"
(entrevistado 9, 2 afios en la organizacién) y "cumplir
con la fecha o que alguien mucho mas arriba esta
impulsando que eso salga primero"(Entrevistado 16, 5
afios en la organizacion).

Por otra parte, el 18% de los entrevistados percibe que
las variables empleadas son las marcas foco de la
compafifa, el mercado de venta y la rentabilidad, con
respuestas como: “esta el proyecto ZBP (Zero Base
Portfolio), donde la vifia se dio cuenta que tenia que dar
una prioridad a la venta en base de los productos que
son importantes para la compaiiia” (entrevistado 1, 3
afios en la organizacién) y "rentabilidad que va muy de
la mano con la matriz, acuérdate que hay una matriz en
la compaiiia, y también va con el foco y la estrategia de
la compania” (entrevistado 10, 14 afios en la
organizacion).

Finalmente, solo un 6% de los entrevistados indica que
desconoce las variables actuales que son empleadas
para definir la prioridad de los proyectos.

7. De los nuevos desarrollos de productos ;Co6mo
funciona hoy la evaluacién del requerimiento, desde el
punto de vista técnico/operativo?

Si revisamos los resultados de esta pregunta,
encontramos que un 35% de los entrevistados
considera que la evaluacién del requerimiento desde el
punto de vista técnico/operativo es un proceso poco
eficiente por la burocracia y tiempos de respuesta, en
este apartado encontramos frases como: "creo que es
lento y que la capacidad es poca, es poco eficiente
porque hay que esperar una vez por semana para dar
una respuesta" (entrevistado 6, 14 afios en la
organizacion) y “creo que si hay que hacerlas pero son
poco transparentes y no sé si son tan efectivas y
eficientes” (entrevistado 10, 14 afios en Ila
organizacion).

Otra cuestion destacable en los resultados es que un
23% de los entrevistados percibe que falta
conocimiento del proceso productivo, trabajo
colaborativo e integracién entre las areas, con
respuestas como: "estamos al debe porque no hay una
claridad de las personas realmente del proceso o como
le impactaria este nuevo producto o estos cambios en

su proceso” (entrevistado 13, 8 afios en la
organizacién) y "encontramos siempre mas contras
que pro, siempre es un insumo o es un tiempo, la
conjuncion de las areas" (entrevistado 5, 3 afios en la
organizacion).

Encontramos que un 18% de los entrevistados
considera que la evaluacién técnico/operativo funciona
de manera correcta, con respuestas como:
"técnicamente los equipos dentro de la vifia se han
desarrollado muy bien, estamos bien asesorados"
(entrevistado 1, 3 afios en la organizacion).

Finalmente, un 12% de los entrevistado considera que
falta contar con un check list de requerimientos
minimos, mientras que otro 12% de los entrevistados
indicaron que desconocen como funciona el proceso de
evaluacion técnico/operativo de los requerimientos.

8. En relacion a la planificacién actual de pruebas
industriales y sus tiempos de ejecucion ;Cual es el
impacto y qué efectos tiene en los resultados de la
compaiiia y en la satisfaccién del cliente?

Si sumamos las respuestas que hacen referencia a la
planificacion actual de las pruebas industriales y sus
tiempos de ejecucion, los resultados apuntan que la
mayor parte de los informantes claves, con un 65% de
los entrevistados, considera que el impacto y los efectos
que tiene la planificacion en los resultados de la
compafifa y en la satisfaccidn del cliente se relaciona
con el retraso en el lanzamiento y estrés en la cadena
interna, con respuesta como: "el hecho de que siempre
la prioridad ha sido la produccién en desmedro de las
pruebas o incluso de la innovacidn, pasa que tu puedes
llegar a destino a un lanzamiento tarde" (entrevistado
7,13 afios en la organizacion) y "aqui tenemos un tema,
si bien la planificaciéon de las pruebas industriales
siempre han sido lentas y viene dado por multiples
factores propios del negocio, la misma ineficiencia de
los programas productivos que tenemos en donde
trabajamos en un modelo que es a pedido. Tampoco
tenemos una planificaciéon perfecta de la produccion,
finalmente uno depende de cémo van llegando los
pedidos y cémo podemos ir generando esos espacios
para las pruebas industriales” (entrevistado 8, 5 afios
en la organizacidn).

Por otra parte, un 23% de los entrevistados considera
que genera incertidumbre en los tiempos de desarrollo,
con respuestas como: "siento que los tiempos son
largos y es necesario tener lista la prefactibilidad para
avanzar con otras etapas, genera incertidumbre en los
nuevos lanzamientos" (entrevistado 2, 14 afios en la
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organizaciéon) y la prefactibilidad queda sujeta a
muchas variables externas que son inciertas”
(entrevistado 6, 14 afios en la organizacion).

Por ultimo, cabe destacar que un 6% de los
entrevistados percibe que el impacto es una
disminucién en la calidad de servicio por pedidos
caidos; mientras que otro 6% de los entrevistados
considera que los impactos y efectos, que tiene la actual
planificacion de pruebas industriales y sus tiempos de
ejecucion, no se miden muy bien.

9. ;Tiene usted propuestas de modificacion o
mejora, que, bajo su perspectiva, puedan generar un
impacto positivo en el proceso de priorizacién de
proyectos?

Si revisamos los resultados generales de esta pregunta,
nos encontramos que un 70% de los entrevistados
considera que una propuesta de modificacién o mejora
es tener un proceso de evaluacién, priorizaciéon y
planificacién que sea visible, claro y alineado con la
estrategia de la compafiia, con respuestas centradas en
la idea de: "contar con un proceso de priorizacion
visible y claro, que sea notificado a todas las partes de
la compaiiia, es necesario disminuir la incertidumbre”
(entrevistado 2, 14 afios en la organizacion), "tener mas
anticipaciéon y mas transparencia sobre los proyectos
que se venian para nosotros podernos anticipar y poder
visualizar todos los riesgos que se tenian, y tomar mas
holgura sobre los proyectos; y que uds también en las
pruebas de linea que nosotros sabiamos que podian
venir, uds lo pudieran evaluar antes" (entrevistado 10,
14 afios en la organizacién) y “mostrar cuales son los
drivers o inputs por los cuales se estd empujando el
proyecto, y ser bien objetivos por eso es que mostrar
ahorros, problemdticas que veamos en el mercado,
alternativas que se vayan presentando, que pueden o
no ser planificable, a veces llegan alternativas de tltimo
minuto, y también la estrategia que ha ido optando la

compania” (entrevistado 8, 5 afios en la organizacion).

Otro punto destacable en los resultados es que un 12%
de los entrevistados considera que se debe mejorar la
coordinaciéon entre areas, con respuestas como:
“realizar una pequefia reunion para tener mas claro el
objetivo de la prueba, porque si bien en la reunién de
nuevos proyectos participo puede que falte el jefe de
produccién o algin instructor” (Entrevistado 4, 5 afios
en la organizacion).

Finalmente, se obtienen tres categorizaciones con un
6% de respuestas cada una por parte de los
entrevistados, donde éstos consideran que es necesario

incorporar un KPI de pruebas industriales, otra
categorizacion percibe que debe contar con un
portafolio formal de materiales y/o insumos
homologados, mientras que la dltima categorizacion
sefiala que se deben considerar los costos de insumos y
producto terminado.

10. Teniendo en cuenta la estrategia de la
compaiia, la eficiencia operativa y las necesidades del
negocio ;Cuales son en su opiniodn, las variables criticas
que deben ser consideradas para mejorar el proceso de
priorizacion?

Matriz de marcas/mercados, rentabilidad,
eficiencia operativa e innovacion

6% 12% |

—

La categoria del cliente

M Impacto, competitividad en costos,
rentabilidad y sustentabilidad

M Los tiempos de lanzamiento y capacidad
operativa

Figura 6. Respuestas pregunta n°10 entrevista
(Fuente: Elaboracion propia)

Un 76% de los entrevistados percibe que la matriz de
marca/mercado, rentabilidad, eficiencia operativa e
innovacién son las variables criticas que deben ser
consideraras para mejorar el proceso de priorizacion,
con respuestas como: "la matriz de marcas, la matriz de
mercado, la rentabilidad y negocios innovadores”
(entrevistado 2, 14 afios en la organizacién), “creo que
aplicaria perfecto la metodologia HP para
multicriterios; se me imagina volumen de venta, el
mercado, que promueva la eficiencia y generar
ahorros" (entrevistado 6, 14 afios en la organizacién) y
"el primero es la rentabilidad y luego buscar
alineamiento estratégico con lo que estd definido que
queremos hacer como compaiiia, y la complejidad, que
tanta complejidad le trae a la planta"(Entrevistado 15,
7 afios en la organizacidn).

Por otro lado, un 12% de los entrevistados percibe que
las variables criticas son los tiempos de lanzamiento y
la capacidad operativa, con respuestas como: “ademas
de los tiempos de lanzamiento, yo creo que tendria que
ser, a ver, si estan dadas las condiciones para ejecutar
la prueba de manera rapida" (entrevistado 17, 2 afios
en la organizacion).

Por ultimo, de los resultados observados en esta
pregunta, nos encontramos con dos categorizaciones
que tienen un 6% cada una de respuestas por parte de
los entrevistados, donde éstos perciben que la variable
critica que debe ser considerada es la categoria del
cliente, mientras que en la segunda categorizacion con
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el mismo porcentaje de respuestas de los entrevistados
percibe que las variables son el impacto,
competitividad en costos, rentabilidad y
sustentabilidad.

11. (Qué medidas se podrian implementar para
mejorar la evaluacién técnica/operativa y la
planificacién de pruebas industriales?

Si revisamos los resultados generales de esta pregunta,
nos encontramos que un 41% de los entrevistados
considera que una medida que se podria implementar
para mejorar la evaluacidon técnica/operativa y la
planificacién de las pruebas es contar con una matriz de
esfuerzo/impacto a nivel operacional y conocer la
condicién basica de las lineas, con respuestas como:
"quizas seria tener una matriz de esfuerzo/impacto,
una especie de check, que al ser presentado un proyecto
por etapas permita estructurar mas las reuniones de
proyectos” (entrevistado 4, 5 afios en la organizacion)
y "tener una condicién basica en los equipos, se agiliza
la prueba y preparacidn, te daria un resultado real”
(entrevistado 5, 3 afios en la organizacién).

Por otra parte, un 23% de los entrevistados considera
que una medida a implementar es contar con un
portafolio de materiales y/o insumos homologables y
con horas aseguradas para pruebas, con respuestas
como: "se debiera definir una matriz de todas las cosas
que estan involucradas en una prueba y segun esa
matriz hacer un arbol de decisidn altiro" (entrevistado
13, 8 afos en la organizacién) y "primero homologar las
pruebas y lo otro es que te aseguren horas, tener
certeza en poder hacer pruebas" (entrevistado 2, 14
afios en la organizacién).

Otro punto destacable en los resultados, es que se
observan dos categorizaciones de respuestas para esta
pregunta con un 12% de los entrevistados cada una,
donde en una se considera mejorar los tiempos de
respuesta, y en la segunda, se percibe que se podria
transparentar los tiempos de ejecucion.

Finalmente, un 6% de los entrevistados considera
desarrollar un KPI asociado a las pruebas industriales,
y otro 6% indica que no sabe que medidas podrian ser
implementadas.

12. Si yo le propusiera una estrategia de
planificacién y priorizacién de proyectos presentado
conceptualmente, para el desarrollo de nuevos
productos que requieren de una prueba industrial, que
ayude en la gestion estratégica de la organizacién, con

impacto en los tiempos de ejecucién y rentabilidad de
la compania. ;Qué opina usted de dicha propuesta?

Un 88% de los entrevistados sefiala que le parece una
buena propuesta, tiene priorizacion, planificacion,
eficiencia y busca disminuir el impacto operativo. En las
respuestas categorizadas en esta pregunta de la
entrevista, nos encontramos con frases muy similares
entre los entrevistados: “es una mejora infinita, tiene
priorizacion, planificacion y eficiencia” (Entrevistado 2,
14 afios en la organizacion), “esta stuper bueno, hay
varias cositas aqui que claro uno dice pucha porque no
se ha hecho” (Entrevistado 7, 13 afios en la
organizacion), “me parece siper bueno, me parece que
ahi estan todas las etapas con el tema de la priorizacién
muy bueno y esta como post venta” (Entrevistado 11,
13 afios en la organizaciéon) y “que este mas
estructurado, de todas maneras el tema de la
priorizacion es super relevante porque hay que darle
algiin sentido no puede ser que todo sea urgente
(Entrevistado 6, 14 afios en la organizacién).

13. (Cudles son, en su opinién, los costos de
implementar una estrategia de planificaciéon y
priorizacion de proyectos, asociados al desarrollo de
nuevos productos que requieren de una prueba
industrial?

En este apartado, podemos observar que el mayor
porcentaje de respuestas se reparte entre dos
categorizaciones. La categorizacion que se lleva el
primer lugar, con un 47% de los entrevistados, percibe
que los costos asociados a implementar el modelo
conceptual propuesto es que seran requeridas mas
horas hombre involucradas en el proyecto, con
respuestas como: “creo que en costos de una estrategia
de planificacion es solo tiempo y voluntades”
(Entrevistado 10, 14 afios en la organizacién) y “horas
hombre para hacer mas andlisis” (Entrevistado 4, 5
afios en la organizacién). En segundo lugar, con un 35%
de los entrevistados, considera que no se visualizan
costos en la implementacién, con respuestas como: “en
temas de costos le veo mas beneficios porque tenemos
disposicion y optimizaciéon de los recursos humanos”
(Entrevistado 5, 3 afios en la organizacién).

Por ultimo, nos encontramos con las siguientes tres
categorizaciones, con un 6% de los entrevistados cada
una, donde se percibe un costo por: 1) implementar una
plataforma, 2) el costo de oportunidad de producir para
venta, y 3) bajar la eficiencia de las lineas por dar
prioridad a las pruebas.
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14. ;Qué tipo de amenaza o riesgo podria provocar
en la organizacion un plan de mejora en la priorizacion
de proyectos?

Un 53% de los entrevistados no visualiza amenazas o
riesgos que pudiera provocar la implementacién del
modelo propuesto en la organizacién, donde nos
encontramos con la respuesta de un profesional que
sefiala: “tenemos un gran problema ahoray es parte de
los dolores de cabeza que tenemos a nivel de proyectos,
entonces esto vendria a solucionar cosas mas que a
traer riesgos” (Entrevistado 11, 13 afios en la
organizacion).

Por otra parte, un 29% de los entrevistados considera
que no hay amenaza o riesgo por parte del modelo, sino
que la resistencia al cambio limite su implementacion.
En este apartado encontramos respuestas como:
“siempre habra alguien que no esté de acuerdo con el
modelo” (Entrevistado 2, 14 afios en la organizacion) y
“personas que se pongan duras al cambio”
(Entrevistado 3, 8 afios en la organizacidn).

Finalmente, nos encontramos con tres categorizaciones
con igual porcentaje de respuestas, cada una con un 6%
de los entrevistados, donde se considera que la
amenaza o riesgo seria: 1) los tiempos de respuesta, 2)
que los duefios de los productos lo vean como una
burocracia y 3) que la priorizaciéon sea un cuello de
botella.

15. ;Cudles son, en su opinion, los factores que
obstaculizarian, en esta empresa, la implementacion
una mejora en el proceso de priorizacién de proyectos?

M La percepcion de mayores tiempos de
ejecucion
M Resistencia al cambio

El mal flujo de informacién actual
| B Obsolescencia de las maquinarias actuales
M La falta de colaboracidn, disponibilidad y

trabajo en equipo entre areas
H No deberia haber

Figura 7. Respuestas pregunta n°15 entrevista
(Fuente: Elaboracion propia)
Si revisamos los resultados de esta pregunta, nos
encontramos que un 47% de los entrevistados asocia
que los factores que obstaculizarian la implementacién
del modelo propuesto serian la falta de colaboracion,
disponibilidad y trabajo en equipo entre areas. En las
respuestas de esta categorizaciéon nos encontramos con
respuestas como: “hay otro factor compaiiia, quien es el
responsable el que lidera, y esto es un acompafamiento

de toda la compafiia, la parte técnica, al producto”
(Entrevistado 17, 2 afios en la organizacion), la
disponibilidad de tiempo de las personas”
(Entrevistado 8, 5 afios en la organizacién) y “la
disposicion de las areas” (Entrevistado 5, 3 afios en la
organizacion).

Otra cuestion destacable en los resultados es que un
23% de los entrevistados considera que la resistencia
al cambio obstaculizaria la implementacién, con
respuestas como: “cuando uno impacta procesos
impacta habitos, hay que hacer gestion del cambio”
(Entrevistado 2, 14 afios e la organizacion).

Por otro lado, un 12% de los entrevistados cree que un
factor que obstaculizaria la implementacién serfa la
percepcion de mayores tiempos de ejecucion, donde
destaca la respuesta de un profesional que senala “las
prefactibilidades hoy se consideran como un proceso
que retrasa, si la gente percibe que se aumentaran los
tiempos de ejecucion seria un obstaculo” (Entrevistado
1, 3 afios en la organizacidn).

Por otra parte, solo un 6% de los entrevistados
considera que no deberia haber ninguin obstaculo en la
compafifa para implementar la nueva propuesta.
Mientras que, un 6% de los entrevistados considera que
podria obstaculizarlo el mal flujo de informacién actual,
y otro 6%, considera que podria obstaculizarlo la
obsolescencia de las maquinarias actuales.

16. ¢;Cuadl seria su principal preocupacion respecto
de laimplementacién de una estrategia de planificacion
y priorizacién de proyectos en su empresa?

En la dltima pregunta de la entrevista, un 29% de los
entrevistados sefiala que no tiene ninguna
preocupacion en relaciéon a la implementacién de una
estrategia de planificacion y priorizacién de proyectos
en base al modelo conceptual propuesto, siendo
interesante la respuesta entregada por un profesional
en la que sefiala que “la preocupacién la tengo ahora
coémo funciona el sistema” (Entrevistado 7, 13 afios en
la organizacién).

Mientras que la categorizaciéon que sefiala que su
preocupacion es que el nuevo modelo haga que el
proceso sea burocratico y que no exista coordinacién
entre las areas, es la que obtuvo mayor cantidad de
respuestas por parte de los entrevistados, con un 35%,
donde indican “que no se transforme en un dolor de
cabeza mas que en lo que en verdad deberia entregar
que es fluidez, visibilidad y transparencia”
(Entrevistado 11, 13 afios en la organizacién) y que “me
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preocupa la coordinacién con las
(Entrevistado 15, 7 afios en la organizacidn).

plantas”

Por otra parte, un 18% de los entrevistados sefiala que
su preocupacién es que la propuesta no cuente con el
apoyo gerencial, un 12% de los indica que la
preocupacion pasa por no cumplir con los tiempos de
ejecucion propuestos y solo un 6% asocia su
preocupacién a que no estén claros los problemas
técnicos/operativos actuales.

4.2 Discusion de resultados

Desde los hallazgos que consideran la etapa de
caracterizacion del presente y comprension de la
realidad es posible destacar que no existe un proceso
de priorizacion de los proyectos asociados a una
prueba industrial ni tampoco una planificacién de éstas
ultimas, lo que genera incertidumbre en los tiempos de
lanzamiento de nuevos productos. También se aprecia
que, al no existir una metodologia, en el proceso de
priorizacion, los actores que dan vida a la ejecucion de
este tipo de proyectos sienten que existe un estrés
colectivo en la cadena interna y que no se evalda de
manera correcta el impacto que puede tener en
términos operativos, por lo que esperan que la empresa
aborde definitivamente la situacion para que la
informacion sea clara y transparente. Por otra parte, se
observa que la evaluacidon técnica/operativa del
proyecto es poco eficiente por los tiempos de respuesta.
Finalmente, se nota que la compaiia define la
priorizacién de sus proyectos en base a la marca
involucrada y la urgencia comercial por los tiempos
comprometidos de lanzamiento del producto, sin
considerar la opinién de los equipos técnicos ni los
tiempos de ejecucion de las pruebas industriales, lo que
aumenta el riesgo de un bajo servicio en tiempo y
calidad de cara al cliente. Estos hallazgos estan en
acuerdo con los resultados propuestos por (Dye &
Pennypacker, 1999, Rodrigues & Ferreira da Silva,
2020; PMI 2017, Membrado, 2007; Chiavenato, 2017,
Villafuerte 2020) donde se indica que para que una
empresa logre marcar la diferencia con sus
competidores y alcanzar mayor éxito, es necesario
implementar la priorizacién de proyectos y contar con
una definicion clara de las variables criticas de decisién
respectivas; al mismo tiempo, la planificaciéon de las
pruebas industriales permitira la coordinacién entre
las areas involucradas en el proceso y la identificacion
de las variables criticas operativas, con la finalidad de
obtener ventajas competitivas, aumentar la
rentabilidad y disminuir los costos. Para abordar las
brechas detectadas se propone desarrollar un proceso

de priorizacién de los proyectos que requieran la
ejecucion pruebas industriales, para que Ia
planificacion, gestion y acceso a la informacion sea
transparente  para todos. Acordar roles 'y
responsabilidades claras en el desarrollo del nuevo
proceso de priorizacién para disminuir el reproceso de
informacion y el estrés en la cadena. Definir tiempos de
respuesta de las evaluaciones técnicas/operativas para
mejorar la eficiencia del proceso. Establecer los
parametros de control de las variables criticas que
influirdn en la priorizacion de los proyectos para
disminuir los riesgos operativos y de servicio en el
tiempo de lanzamiento y calidad comprometida con los
clientes para el nuevo producto.

Considerando la etapa de propuestas de alto impacto,
es posible visibilizar que los entrevistados se
manifestaron a favor de contar con un modelo de
planificacion y priorizacion, sin embargo, consideran
que éste debe ser visible, claro y que este alineado con
la estrategia de la compafiia. Aparece la necesidad de
mejorar la evaluacién técnico/operativa de los
proyectos que requieren de pruebas industriales, porlo
que las areas involucradas en el proceso esperan que se
ponga atencion a este punto con el fin de disminuir la
inseguridad de los andlisis entregados y dar mayor
fluidez al proceso de desarrollo de nuevos productos.
También se aprecia que la compaifiia no cuenta con una
planificacién y flexibilidad de horas de linea para
ejecutar pruebas industriales, lo que afecta de manera
directa la de proyeccién del lanzamiento de productos.
Estos hallazgos son concordantes con la literatura
documentada por (Hernandez & Fernandez, 2018;
Membrado, 2007; Chiavenato, 2017; Villafuerte, 2020;
Basantes, 2021), donde se indica que todos los
involucrados deben coordinarse para lograr las metas
establecidas y buscar las ventajas competitivas que
tengan relacion, entre otros, con la disminucién de
costos y la maximizacién de valor de la organizacién. La
identificacidon de las variables técnicas/operativas son
claves para minimizar el riesgo del proceso e
incrementar las posibilidades de éxito del nuevo
desarrollo, por lo que la informacién entregada debe
ser util para establecer los estandares productivos y los
controles asociados. En relaciéon a las pruebas
industriales, se debe tener presente los efectos
econémicos que pueden tener en el lanzamiento del
nuevo producto, asociados a los costos y tiempos
productivos involucrados durante el proceso de
validacién. Para abordar las brechas detectadas se
propone establecer un plan de difusién del proceso de
priorizacién de los proyectos que requieran la
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ejecucion pruebas industriales para que todas las areas
conozcan el nuevo proceso, teniendo claridad de las
variables que seran consideradas y asi disminuir la
incertidumbre durante el proceso de desarrollo de
productos. Elaborar una matriz de esfuerzo/impacto
relacionada a las combinatorias de insumos vigentes y
condicién bdasica de las lineas productivas para
optimizar la evaluacién técnica/operativa y disminuir
las iteraciones del ciclo. Planificar horas de pruebas
industriales, con antelacion a cada nuevo afo
calendario, en base al business planner para dar mayor
flexibilidad y seguridad a las areas comerciales al
momento de proyectar los lanzamientos de nuevos
productos.

Finalmente, en relacion a los hallazgos de la dimension
sobre alertas a las transformaciones, es posible
destacar que los entrevistados consideran que al
implementar este modelo propuesto sera necesario
contar con mas horas hombre por parte de los equipos
involucrados para realizar todas las evaluaciones
técnicas y operativas. Por otra parte, los entrevistados
no visualizan amenazas o riesgos en la implementacion
del nuevo modelo. También es posible observar que los
factores que podrian obstaculizar la implementacién
del modelo son la falta de trabajo colaborativo de las
areas involucradas en el proceso, sumado a la poca
disponibilidad de tiempo y la disposicidn a participar
en las evaluaciones necesarias. Por ultimo, no se
visualizan mayores preocupaciones por parte de los
entrevistados ante el nuevo modelo, puesto que la
preocupacién la tienen hoy en relacién a como son
abordados los proyectos que requieren la ejecucion de
pruebas industriales. El hallazgo relacionado a la
necesidad de mayor cantidad de horas hombre para
implementar el modelo propuesto esta en desacuerdo
con la documentacién aportada por (PMI, 2017), donde
se indica que la gestion de proyectos permitira
priorizar la asignacién de recurso humano y
operacional, segin la categorizacion que sea
definida para cada proyecto. El resto de los hallazgos
detectados en esta dimensién estan de acuerdo con la
evidencia documentada por (PMI, 2017; Miranda,
2005; Olle & Cerezuela, 2017), donde se menciona la
necesidad de contar con un proceso de priorizacién de
proyectos para generar mayor valor en la organizacion
y mantener la competitividad respecto al mercado. Al
mismo tiempo, es necesario contar con un equipo
multidisciplinario que cuente con las habilidades y
conocimientos para realizar las evaluaciones
involucradas al proyecto, siendo fundamental
fortalecer las relaciones entre las diversas areas

involucradas para aunar esfuerzos en el proceso. Para
abordar las brechas detectadas se propone realizar un
analisis de la carga de trabajo del area de packaging
durante el primer afio de implementacion del modelo
conceptual propuesto, para evaluar y definir la
necesidad de nuevas contrataciones. Elaborar un kick
off de lanzamiento del modelo propuesto, en conjunto
con el area de recursos humanos para alinear y dar a
conocer la relevancia de la participaciéon de todas las
areas involucradas en el nuevo proceso.

4.3. Comentarios que modificaron y aportaron a la
mejora del modelo

Durante la presentacion del modelo a cada
entrevistado, se manifiestan algunos planteamientos
dentro de los cuales se destacan:

e Debe existir una evaluacion técnica/operativa
preliminar en la etapa de idea del modelo.

¢ Incorporar los responsables de cada punto de
decision dentro del modelo.

e Los proyectos que no requieran de una prueba
industrial de igual forma deben pasar por una
actualizacién de su evaluacién econémica y financiera.

Cada uno de estos comentarios fueron plasmados en el
modelo para que exista una coherencia con todos los
actores y areas dentro del proceso.

5. Conclusiones

Este proyecto establece que las variables criticas que
impactan en la priorizacién de proyectos para la
definiciébn del orden de ejecucién de pruebas
industriales son: la matriz de marcas y mercados,
rentabilidad, eficiencia operativa e innovacion.
Ademas, se propuso un modelo conceptual de
planificacién que da cuenta de dichas variables critica.

En efecto los hallazgos muestran que actualmente no
existe un proceso de priorizacién de proyectos
asociados a una prueba industrial, esto sumado a la
presion generada en algunos proyectos por la urgencia
comercial, lo que lleva a un estrés constante de los
involucrados en el proceso y una alta sensacién de
incertidumbre en los tiempos de lanzamiento. Es de
vital importancia implementar un modelo que permita
evaluar, priorizar, planificar y buscar la eficiencia
operativa, minimizando los riesgos respectivos, de
todos aquellos proyectos que requieren de una prueba
industrial durante su desarrollo. Por otra parte, se
manifiesta la necesidad de mejorar los tiempos de
respuesta de las evaluaciones técnico/operativas, asi
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como evaluar contar con una matriz de
esfuerzo/impacto a nivel operacional y conocer la
condicidn basica de las lineas, con el fin de mejorar la
evaluacion técnica/operativa. Dentro de las alertas, se
destaca que podria existir un costo asociado a mas
horas hombre involucradas en cada proyecto,
principalmente por el proceso de acompafiamiento a
las primeras producciones en la etapa de cierre;

ademas de considerar que los factores que
obstaculizarian la implementacion del modelo
propuesto serian la falta de colaboracion,

disponibilidad y trabajo en equipo entre areas, sumado
a la resistencia al cambio dentro de la organizacién.

Respecto al modelo propuesto existe un consenso
generalizado de entre todos los entrevistados de la
necesidad de contar con un proceso para priorizar y
planificar los proyectos asociados a pruebas
industriales. Lo anterior, dado que hoy no se cuenta con
un proceso de priorizacién ni con una clara evaluaciéon
técnico/operativa que identifique las variables del
proceso productivo que puedan impactar en la
evaluacidn econdmica y financiera, lo que se traduce en
incertidumbre en los costos finales del proyectoy en los
tiempos de entrega mismo. Por otra parte, es clave
acordar y coordinar, con el drea de planificacidn, horas
productivas que permitan planificar el ingreso a prueba
de los proyectos, considerando el business planner y el
costo/oportunidad de los pedidos comprometidos.

Dicho lo anterior, este proyecto contribuye a la
comprension de los criterios que deben ser empleados
en la priorizacién de los proyectos que necesitan de una
prueba industrial y en su respectiva planificacién, para
mejorar los tiempos de ejecucidon y mejorar su impacto
en los resultados de la compaiiia.

Para abordar las brechas detectadas se proponen las
siguientes acciones futuras:

e Desarrollar un proceso de priorizaciéon de los
proyectos que requieran la ejecucién pruebas
industriales

e Acordar roles y responsabilidades claras en el
desarrollo del nuevo proceso de priorizaciéon

« Establecer los parametros de control de las variables
criticas que influiran en la priorizacién de este tipo de
proyectos

¢ Definir tiempos de respuesta de las evaluaciones
técnicas/operativas

e Elaborar una matriz de esfuerzo/impacto relacionada
a las combinatorias de insumos vigentes y condicion
basica de las lineas productivas.

o Planificar horas de pruebas industriales, con
antelacion a cada nuevo afio calendario, en base al
business planner.

e Establecer un plan de difusién del nuevo proceso de
priorizacién de los proyectos

e Elaborar un Kkick off de lanzamiento del modelo
propuesto, en conjunto con el area de recursos
humanos.

« Realizar un andlisis de la carga de trabajo del area de
packaging durante el primer afio.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Este proyecto establece que las variables criticas que impactan en la priorizacion de
proyectos para la definicion del orden de ejecucidon de pruebas industriales son: la
matriz de marcas y mercados, rentabilidad, eficiencia operativa e innovacion.
Ademas, se propuso un modelo conceptual de planificacion que da cuenta de dichas

variables critica.

En efecto, los hallazgos identificados de la informacién recopilada muestran que
actualmente no existe un proceso de priorizacion de aquellos proyectos asociados a
una prueba industrial; por lo que, es de vital importancia implementar un modelo
que permita evaluar, priorizar, planificar y buscar la eficiencia operativa,
minimizando los riesgos respectivos, de todos aquellos proyectos que requieren de
una prueba industrial durante su desarrollo. Asi mismo, en la actualidad existe una
alta presion en algunos proyectos por la urgencia comercial, lo que lleva a un estrés
constante de los involucrados en el proceso y una alta sensacion de incertidumbre

en los tiempos de lanzamiento.

Por otra parte, el andlisis de las entrevistas efectuadas, evidencian que las variables
criticas relevantes, cuyo resultado permita un proceso de priorizacion efectivo y
exitoso desde la mirada de la planificacion y eficiencia operativa de las pruebas
industriales, serian la matriz de marcas y mercados, rentabilidad, eficiencia
operativa e innovacion. Ademas, para optimizar las ultimas tres variables criticas
recién sefialadas, se manifiesta la necesidad de mejorar los tiempos de respuesta de
las evaluaciones técnico/operativas, asi como evaluar contar con una matriz de
esfuerzo/impacto a nivel operacional y conocer la condicion basica de las lineas, con

el fin de mejorar la evaluacidn técnica/operativa.

Respecto al modelo propuesto existe un consenso generalizado, de entre todos los
entrevistados, de la necesidad de contar con un proceso para priorizar y planificar

los proyectos asociados a pruebas industriales, que cuente con variables criticas
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relevantes definidas y conocidas por toda la compaifiia, junto con la definicion de las
tareas de cada etapay las areas involucradas en el proceso. Asi mismo, es primordial
contar con una reserva de horas productivas, que permita planificar de mejor
manera el ingreso a evaluacién en linea de envasado de los proyectos priorizados en
base alas variables criticas; esta disponibilidad de horas debe considerar el business
planner comercial y el costo/oportunidad de los pedidos de productos vigentes
comprometidos previamente con los clientes Por otro lado, es clave la evaluacién
técnico/operativa que dé cuenta de todas las variables del proceso que puedan

impactar en la evaluaciéon econémica y financiera del proyecto en evaluacion.

Respecto del alcance los objetivos especificos planteados, se examiné la informacién
asociada al proceso vigente de priorizacidon de aquellos proyectos que requieren de
una prueba industrial durante su desarrollo, pudiendo verificar que se adolece de
dicho proceso como tal. Asi como también, se analizaron las variables criticas
relevantes asociadas al proceso de priorizaciéon de nuevos proyectos, identificando
como claves la matriz de marcas y mercados, rentabilidad, eficiencia operativa e
innovacidn, para lograr que el desarrollo de producto sea efectivo y exitoso desde la
mirada de la planificaciéon y eficiencia operativa de las pruebas industriales.
Finalmente se propuso un modelo conceptual de priorizaciéon de proyectos y
planificacion de pruebas industriales, que logra dar visibilidad, transparencia y
confianza a la organizacion para el proceso de desarrollo de este tipo de proyectos.

Estos datos indican que, este proyecto contribuye a la comprension de los criterios
que deben ser empleados en la priorizacion y planificacion de los proyectos que
requieren de una prueba industrial, para lograr disminuir los tiempos de ejecucion

y mejorar su impacto en los resultados de la compaiiia.

4.1. Propuesta para trabajos futuros

Como continuacion de este trabajo de tesis, existen varias lineas de desarrollo que

quedan pendientes, y en las que es posible continuar trabajando a futuro; algunas de
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ellas, tienen una relaciéon mas directa con este trabajo de tesis y son resultado de
preguntas que han ido emergiendo a lo largo del proceso de investigacién, mientras
que otras son mas secundarias a la investigacion. A continuacion, plantearemos

trabajos futuros que pueden ser investigados como conclusion de esta investigacion:

e Ampliar la muestra utilizada para identificar informaciéon que no haya sido
detectada y que pueda impactar, de manera positiva o negativa, en la
priorizacion y planificacién de proyectos que requieren la ejecucién de
pruebas industriales durante su desarrollo.

e Investigar la industria vitivinicola a nivel nacional, considerando aquellas
empresas que tienen exportacion a los mercados europeos y asiaticos, dado
el comin denominador de tiempos acotados para el desarrollo y las altas
exigencias de calidad que impactan en la rentabilidad.

e Implementar el modelo conceptual propuesto y realizar una cuantificaciéon de
los resultados de cada proyecto ejecutado bajo el nuevo proceso, evaluando
cuantitativamente su impacto en los tiempos de desarrollo y en la

rentabilidad de la empresa.
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