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Resumen: En el presente trabajo se desarrolla un Proyecto de Intervencién pa-
ra la Gestion del Proceso de Desarrollo de Productos (PDP) aplicado a Pequeiias
y Medianas Empresas (PyMEs) productoras de farmacos. A partir del analisis
de la informacion brindada por las cuatro empresas entrevistadas, se puede
concluir que, en lo que respecta a las actividades concernientes al Proceso de
Desarrollo de Productos, las mismas se encuentran en el nivel 1 de madurez, es
decir, en un nivel basico, y dentro de éste, en el subnivel 1.4. Es por ello que re-
sulta necesario realizar una transicidn entre las practicas actuales y la situacién
que se pretende alcanzar. El Proyecto de Intervencion propuesto tiene como
objetivo lograr que las PyMEs analizadas aumenten el nivel de madurez. Luego,
con la aplicacidn de sucesivos Proyectos de Intervencién se alcanzard la ade-
cuada sistematizacidn de la Gestién del PDP.
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Introduccion

El desarrollo de nuevos productos es una acti-
vidad esencial para la supervivencia y competi-
tividad de las empresas. Los productos deben
gestionarse de modo que se introduzcan rapi-
damente en el mercado, satisfagan mejor las
necesidades de los clientes, sean mas faciles de
fabricar, resulten atractivos en el mercado y
aseguren un cierto beneficio para la empresa
(HOLMAN, 2004).

En el presente trabajo se propone un Proyecto
de Intervencion para la Gestion del Proceso de

Desarrollo de Productos aplicado a PyMEs

productoras de farmacos (ARCUSIN, 2011).
Un Proyecto de Intervencién tiene como fina-
lidad introducir mejores practicas de Desarro-
llo de Productos a la Gestion del PDP de las
empresas, de manera de aumentar asi el nivel
de madurez. Dicha incorporacién logra que las
empresas realicen actividades que antes no
efectuaban; apliquen métodos o herramientas
especificos; que controlen sus actividades v,
por lo tanto, aumenten la eficacia de las mis-

mas, entre otros beneficios.
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Para ello, se realiza una investigacion explora-
toria en cuatro PyMEs productoras de farma-
cos, con el objetivo de comprender y analizar
como llevan a cabo la Gestion del Proceso de
Desarrollo de Productos y de identificar forta-
lezas y debilidades. Se utilizan sistemas de
entrevistas, registros de actividades y observa-
cion in situ.

Las preguntas de los cuestionarios se encuen-
tran divididas en 3 grupos: (i) informacion
general de la empresa (tamafio, estructura, tipo
de producto que fabrican, mercado al que abas-
tecen), (ii) informacion sobre los procedimien-
tos relacionados con la Gestion del PDP, (iii)
informacion sobre las dificultades encontradas
en la Gestion del PDP.

El Proyecto de Intervencion para la Gestion del
PDP se desarrolla con la finalidad de mejorar
los procedimientos realizados para la Gestion
del Desarrollo de Productos, teniendo en cuen-
ta la cultura de las empresas, de manera que se
ajuste, adapte y sea aceptado por la comunidad
productiva, posibilitando bajar el indice de
fracasos en los intentos de introducir nuevos
productos en el mercado.

La propuesta se lleva a cabo en términos de
ambiente competitivo, estrategias y capacida-
des de las empresas, presentando los concep-
tos, herramientas y flujo de informacién apli-
cados en las diversas actividades para la com-
prension y traduccion de los requisitos de los
clientes, mejorando las especificaciones del
producto, de su proceso de produccion y se-
guimiento.

La Gestion del PDP comprende un conjunto de

actividades realizadas a partir de la eleccion de
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una metodologia de trabajo, comenzando por
la identificacion de una necesidad insatisfecha
en la sociedad, hasta llegar a obtener un pro-
ducto que la satisfaga de la mejor manera posi-
ble.

Lograr desarrollar un producto de manera sa-
tisfactoria no es tan sélo un problema de mar-
keting, de disefio o de manufactura, es un pro-
blema que debe plantearse en forma global y
por lo tanto involucra a todas estas areas.

Por tratarse de una actividad considerada estra-
tégica para cualquier empresa y dado que, en
muchas de estas, el desarrollo de productos
deberia ser una actividad continua y ciclica,
resulta importante que cada empresa pudiese
establecer su propia metodologia adecuada a
sus caracteristicas enddgenas y al marco exo-
geno en la cual se encuentra inserta. Es funda-
mental que esta actividad esté organizada ade-
cuadamente para optimizar sus resultados de
manera de desarrollar un producto exitoso
(ECHEVESTE, 2003).

Rozenfeld (2006) divide la Gestion del PDP en
macrofases denominadas: pre-desarrollo, desa-
rrollo y pos-desarrollo. Cada una de esas fases
es desdoblada en etapas, actividades y tareas.
Aunque este modelo presenta las etapas de
forma secuencial, en los subniveles de activi-
dades y tareas es normal que haya simultanei-
dad. Esto dependera del tipo de actividad a ser
realizada y de los recursos disponibles.

El modelo contempla también, al final de cada
etapa, una actividad especifica de revision y
aprobacion para poder pasar a la proxima. La
estructuracion de la Gestion del PDP es venta-

josa para todas las empresas, ya que mejora la
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comprension de las necesidades del cliente en
las fases iniciales del desarrollo, disminuye la
duplicacion de trabajo en las etapas de desarro-
llo propiamente dicho y facilita el control de
los costos, calidad y cronograma durante el
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desarrollo. La Figura 1 muestra el modelo pro-
puesto por Rozenfeld (2006).

FIGURA 1: VISION GENERAL DEL MODELO DE ROZENFELD
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Fuente: Rozenfeld (2006)

2. Nivel de Madurez

Actualmente, es necesario generar metodolo-
gias y herramientas de manera de lograr que
las PyMEs sean mas competitivas y creativas,
ya que es de sumo interés que sean capaces de
ofrecer productos de vanguardia a precios
competitivos y de calidad, tanto para consumo
interno como para exportaciéon. Para llegar a
este punto, es necesario atravesar la etapa del
disefio y desarrollo de nuevos productos, en la
cual se deben cometer los minimos errores
posibles, para llegar a tiempo a un mercado
gue exige y cambia velozmente.

La innovacidn es un proceso que se inicia con
la formulacion de objetivos y estrategias para
los productos, a partir de la planificacion estra-
tégica de la empresa, pasando por el planea-
miento del producto, de la produccién y de la
comercializacion del mismo, y que no finaliza

con el lanzamiento del producto al mercado.

La mayoria de las empresas utiliza los mismos
elementos basicos del PDP propuestos en la
literatura, pero su supervivencia depende de
como los adaptan a cada ambiente especifico.
No existe una solucién comun para lograr el
éxito en el PDP, pero las empresas que lo lo-
graron, aumentaron la flexibilidad y estimula-
ron una cultura de comunicacion y de integra-
cion. Por lo tanto, la respuesta no es de orden
procedimental y operacional, sino de orden
cultural.

Como el aprendizaje se lleva a cabo dentro de
las empresas, los procesos de desarrollo evolu-
cionan y maduran. Asi, las acciones correctivas
apropiadas para un proceso en particular de-
penderan, en gran medida, del nivel de madu-
rez del proceso en ese momento.

Rozenfeld propone cinco niveles de madurez:
(i) Basico: se realizan s6lo algunas actividades
esenciales del PDP; (ii) Intermedio: las activi-
dades son realizadas bajo patrones y sus resul-

tados son predecibles. Se utilizan ademas mé-
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todos y herramientas probadas de desarrollo de
productos; (iii) Medible: existen y son utiliza-
dos indicadores para medir el desempefio de
las actividades y la calidad de los resultados;
(iv) Controlado: la empresa trabaja de forma
sistematica para corregir actividades y (v) Me-
jora continua: los procesos de apoyo de “Ges-
tion de Cambios de Ingenieria”, “Mejora In-
cremental del PDP” y “Proceso de Transfor-
macion del PDP” estan institucionalizados e
integrados como el propio PDP.

A partir del anélisis de la informacién brindada
por las cuatro PyMEs entrevistadas (ROS-
SETTI: ARCUSIN, 2012), se puede concluir
que, en lo que respecta a las actividades con-
cernientes al PDP, las mismas se encuentran en
el nivel 1 de madurez, es decir, en un nivel
béasico, y dentro de éste, en el subnivel 1.4.

En este nivel, las empresas realizan de manera
sistematica un conjunto de practicas esenciales
para la gestion eficaz de desarrollo de produc-
tos: la integracion con la alta gerencia, la defi-
nicién de un alcance detallado del proyecto, la
definicion e implementacion de los requisitos,
entre otros. El subnivel 1.4 se caracteriza por
empresas que trabajan con portfolios de pro-
ductos y analizan cada proyecto de forma rela-
tiva con los demas. La planificacién de proyec-
to es sofisticada y comprende el analisis de la
viabilidad econémica y el uso de sistemas de
gerenciamiento de proyectos.

Dado que no resulta posible, ni tampoco seria
eficiente, pretender que las empresas eleven
drasticamente el nivel de madurez en la Ges-
tion del PDP hacia el nivel 3, el cual es el mas

adecuado para empresas del sector productor
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de farmacos, es que se propone un Proyecto de
Intervencion para guiar el proceso de cambios
y lograr asi un ascenso gradual en el nivel de

madurez.

3. Modelo de Gestion del Proceso de

Desarrollo de Productos

El Modelo al que las PyMEs productoras de
farmacos deberian arribar (DE PAULA, 2004;
ARCUSIN; ROSSETTI, 2012), al igual que el
de Rozenfeld, tomado como referencia, contie-
ne macrofases, fases y actividades.

Las macrofases son tres y se clasifican en: (i)
Pre-Desarrollo; (ii) Desarrollo y (iii) Post-
Desarrollo. La composicion de cada una de
ellas resulta diferente a la propuesta por Ro-
zenfeld. La macrofase de Pre-Desarrollo conti-
nla teniendo dos fases: (i) Planificacion Estra-
tégica del Producto y (ii) Planificacion del
Proyecto.

La macrofase de Desarrollo estd conformada
por tres fases: (i) Desarrollo y Preparacion del
Producto, (ii) Planificacién y Preparacion de la
Produccién y (iii) y Lanzamiento del producto
al mercado. Por ultimo, la macrofase de Post-
Desarrollo posee una sola fase encargada de
acompafiar y mejorar el producto y de retirarlo
del mercado.

La Figura 2 muestra el Modelo de Gestion del
PDP propuesto, es decir, el que se pretende que
las empresas adopten en un futuro, de manera
de sistematizar dicho proceso y de lograr mejo-

res resultados.
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FIGURA 2: MODELO DE GESTION
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La Figura 3 muestra el proceso de transicién
entre la situacion actual de las PyMEs entrevis-
tadas y el resultado final al que se desea llegar.
La aplicacion del Proyecto de Intervencién
permite obtener un PDP mejorado. La poste-
rior implementacion de sucesivos Proyectos de
Intervencion posibilitard que las empresas
sistematicen la Gestion de su PDP, logrando

alcanzar el Modelo Final.

FIGURA 3: REPRESENTACION DE LA TRANSICION ENTRE LA GESTION ACTUAL DEL PDP Y
EL MODELO FINAL A ALCANZAR

& Proyecto de
Intervencion
Propuesto
<
PDP
Actual
Nivel de

Madurez
14

[

W Sucesivos
Proyectos de
PDP Intervencion
Mejorado
Basado en el
Modelo de
Referencia

Nivel de
Madurez 2.1

PDP
Propuesto
Basado en ¢l
Modelo de
Referencia
Nivel de
Madurez 3

Revista Latino-Americana de Inovagio e Engenharia de Produgdo Vol. 2, n. 3. jul./dez. 2014

110



4. Propuesta de un Proyecto de Inter-

vencion

El Proyecto de Transformacion o Intervencion
que se propone, busca introducir las mejores
préacticas de desarrollo de productos, aumen-
tando asi el nivel de madurez de la Gestion del
PDP de las empresas bajo estudio, con el obje-
tivo de solucionar problemas crénicos, mejorar
el desempefio del PDP y adecuarlo a cambios
en el ambiente tecnoldgico y de mercado.

Las mejores practicas pueden llevar a las em-
presas a realizar actividades que antes no efec-
tuaban, a aplicar métodos y herramientas que
aumenten la eficacia de las actividades y a
controlar dichas actividades.

En cuanto a la propuesta de este trabajo, se
destaca la aplicabilidad y la facilidad para lo-
grar la integracion de las actividades a la reali-
dad de las empresas. Se debe mencionar que el
Proyecto de Intervencién puede ser implemen-
tado por los mismos integrantes de la organi-
zacion, sin necesidad de contratar a personar
externas a la misma.

El propdsito es entonces la estructuracion de la
Gestion del PDP, basandose en conceptos de
integracion funcional y en la participacion de
la alta gerencia en los momentos criticos de la
Gestion del PDP.

La propuesta del Proyecto de Intervencién del

presente trabajo se centra en la macrofase de
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Pre-Desarrollo, ya que es la que se encuentra
menos organizada en las empresas estudiadas,
logrando fortalecerla o consolidarla en el PDP
de las PyMEs bajo estudio y de esta manera
conseguir que eleven el grado de madurez en la
Gestion de dicho proceso. Una vez alcanzado
tal objetivo, y mediante la aplicacion de suce-
sivos proyectos de intervencion, las empresas
serdn capaces de arribar al Modelo de Gestion
propuesto para las PyMEs bajo estudio.

Las PyMEs analizadas argumentaron no reali-
zar una adecuada planificacion estratégica por
diferentes motivos. En primer lugar, porque
generalmente estan abocadas a la solucién de
los problemas cotidianos y no les queda tiempo
para planificar.

Ademas, como la planificacién no genera nin-
gun producto comercializable, suelen verla
como una pérdida de tiempo. No obstante, el
tiempo que se utiliza en la planificacion es una
inversion. Se debe notar, ademas, que en todo
proyecto la planificacion es un factor determi-
nante de éxito o fracaso.

La Figura 4 ilustra el Proyecto de Intervencion
propuesto, para la macrofase de Pre-
Desarrollo. EI mismo se estructura a partir de
las siguientes dimensiones: (i) proceso; (ii)
orientacion estratégica; (iii) organizacion y
liderazgo; (iv) recursos y herramientas y (v)

evaluacion del desempefio.
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FIGURA 4: PROYECTO DE INTERVENCION PARA LA MACROFASE DE PRE-DESARROLLO
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La dimension "Proceso” se muestra en el cen-
tro del modelo, bajo la forma de un conjunto
de fases: (i) Planificaciéon Estratégica del Pro-
ducto y (ii) Planificacién del Proyecto. La di-
mensién "Orientacion Estratégica” se vincula
con la planificacion y proporciona las directri-
ces para los demas componentes del modelo.
La dimension "Organizacion y Liderazgo",
ubicada en la parte superior, corresponde a los
aspectos organizativos que acomparian al PDP
completo. Resulta necesario destacar que la
ejecucion de las fases se relaciona con los "Re-
cursos y Herramientas"; esta dimension deter-
mina el conjunto de herramientas adecuadas
para cada etapa del PDP. Por dltimo, la dimen-
sion “Evaluacion del Desempeiio”, presentada
en la parte inferior de la figura, consiste en el
sistema de control y en las posibles mejoras del

modelo.

4.1 Organizacion y Liderazgo

Esta dimensién contempla la asignacion de
responsabilidades en el PDP y se realiza en
base a una estructura organizativa determinada.
En cuanto a la organizacion de los equipos del
PDP se propone que las actividades sean reali-
zadas por los siguientes sectores o departamen-
tos: Gerencia, Investigacion y Desarrollo, Pro-
duccion y Calidad y Economia y Finanzas.
Durante las entrevistas realizadas se evidencio
que las PyMEs bajo estudio poseen una estruc-
tura organizativa de tipo funcional. Por este
motivo, la aplicacion del modelo no traerd
demasiados inconvenientes. Para ello, se pro-
pone la formacion de dos equipos.

El primero es el Equipo de Gestion del Proyec-
to (Equipo Estratégico), que se constituira por
los principales lideres de cada una de las Py-
MEs. Este equipo se encargard de la gestion

estratégica del PDP, de analizar las oportuni-
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dades de nuevos productos y la gestion del
portafolio de proyectos, y de evaluar y contro-
lar los proyectos que se encuentran en marcha.
El segundo equipo es el responsable de la eje-
cucion de nuevos disefios de productos y esta
formado por profesionales de los departamen-
tos implicados en las fases del PDP.

La eleccion del lider del proyecto debe reali-
zarse minuciosamente, ya que el mismo juega
un rol muy importante en el modelo. Se debe
tener en cuenta que aquéllos proyectos condu-
cidos y/o dirigidos por profesionales dotados
de conocimientos técnicos, de vision gerencial
y de buena capacidad de comunicacién arriban
a mejores resultados. Por esta razon, resulta
sumamente importante tener en cuenta las ha-
bilidades y destrezas necesarias para el cum-
plimiento de este rol.

4.2 Orientacion Estratégica

El objetivo de esta dimension es hacer que las
PyMEs dirijan estratégicamente las actividades
del PDP, a través de la elaboracion y aplica-
cion de: (i) estrategias de mercado, (ii) estrate-
gias de desarrollo de productos y (iii) planifi-
cacion y gestion del portafolio de productos.

El Plan Estratégico de Negocios (PEN), que se

realiza antes del inicio del PDP, funciona como
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input para las estrategias de mercado, asi como
para la propia estrategia de desarrollo de nue-
vos productos. Las estrategias tecnoldgicas y
de mercado también sirven como input para la
formulacion de las estrategias de producto.

En lo que respecta a las estrategias de merca-
do, las empresas deberian preocuparse por
establecer en qué segmentos de mercado van a
actuar y como van a competir en los mismos.
Las estrategias de mercado deben ser estable-
cidas para cada uno de los segmentos a los

cuéles las empresas desean apuntar.
4.3 Proceso

Uno de los principales elementos del modelo
de referencia es la vision de proceso. El pro-
yecto se estructura sobre la base de una subdi-
vision jerarquica del PDP en tres niveles de
agregacion presentados en la Tabla 1. En pri-
mer lugar, la macrofase se divide en fases,
éstas en subfases y por ultimo, en actividades.
En su determinacion, se considera la necesidad
de simplificar el PDP para cumplir con las
caracteristicas de las PyMEs estudiadas e in-

corporar los factores claves de éxito.

TABLA 1: FASES Y ACTIVIDADES DEL PRE-DESARROLLO

Macrofases Fases Subfases Actividades
9 Lg ° Estrategia Revisar el Plan Estratégico
6' E’ _% Revisar las Directrices Organizacionales
E:f: :§ DE_ Revisar el Analisis FODA
g .g % Revisar Planes Funcionales
|6|:'J &Eu g Revisar Estrategias de Mercado y de Tecnologia
o o Revisar estrategia tecnol6gica
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Macrofases

Fases Subfases Actividades

Revisar estrategia de mercado
Actualizar datos de tecnologia y de mercado

Definir estrategia para el Desarrollo de Productos

Portafolio 2.1 Definir el Portafolio de Productos
Evaluar los productos y proyectos actuales de la empresa
Evaluar la tecnologia utilizada
Evaluar las nuevas ideas de nuevos productos
Definir la nueva configuracion del portafolio
Evaluar la disponibilidad de recursos
Aprobar el nuevo portafolio de productos.
2.2 Acompafiar la ejecucion del Portafolio de Productos

Monitorear el portafolio de productos e identificar las fechas
de los nuevos proyectos

Formalizar el inicio de un proyecto
Concepto Pre- 3.1 Formar el equipo de desarrollo
liminar 3.2 Revisar la Minuta del Proyecto
Analizar las tecnologias disponibles y las necesarias
Investigar los productos competidores
3.3 Identificar las necesidades de los clientes del producto
Indagar sobre las necesidades de los clientes
Valorar las necesidades identificadas
3.4 Traducir las necesidades en requisitos de los productos

Identificar los requisitos del producto

1. Planificacion del Proyecto

Relacionar las necesidades de los clientes con los requisitos
del producto

Elaborar un conjunto de especificaciones-meta del producto
Formalizar el concepto del producto.
3.5 Evaluar la viabilidad econémico-financiera del producto
Planificacion 4.1 Definir el Alcance del proyecto
del Proyecto 4.2 Definir las actividades y secuencias
Elaborar la EDT (estructura de desglose de trabajo)
Identificar paquetes de trabajo y actividades relacionadas
Definir relaciones entre actividades
4.3 Preparar el cronograma del proyecto

Estimar esfuerzos y asignar los recursos necesarios para las
actividades

Estimar las probabilidades de riesgos y contingencias

Formalizar el cronograma
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Macrofases Fases Subfases

Actividades

4.4 Preparar el presupuesto del proyecto

Definir los costos relacionados con las actividades y los
recursos

4.5 Preparar el Plan del Proyecto

Discusion y redaccion del plan de Proyecto

El proposito de la subfase Estrategia es formu-
lar estrategias para el desarrollo de productos
que contemplen: (i) los objetivos y metas para
nuevos productos, (ii) las areas estratégicas de
accion en términos de mercados, tecnologias y
familias de productos y sus prioridades, (iii)
los criterios para la asignacion de recursos
entre las areas estratégicas y los proyectos de
nuevos productos y (iv) la definicién de un
conjunto de acciones vinculadas con el lanza-
miento de nuevos productos. Esta fase esta
muy relacionada con la fase de Portafolio, en
la que la empresa analiza la serie de proyectos
y productos actuales y propone cambios en su
configuracion.

La subfase de Concepto Preliminar comienza
una vez que la ejecucion de un proyecto es
formalmente autorizada por el Equipo de Ges-
tion del Proyecto y la Gerencia. Tiene dos
objetivos principales: el primero consiste en
ratificar la oportunidad de negocio identificada
en la subfase de Portafolio y el segundo, en
generar el concepto del nuevo producto. Du-
rante las entrevistas quedé demostrado que los
proyectos se iniciaban sin una concepcion clara
de los nuevos productos. El equipo de proyecto
contaba con escasa informacién técnica y eco-

noémica, lo que ocasionaba demasiados cam-

bios en los proyectos y, como consecuencia de
esto, gastos adicionales.

En la subfase de Planificacion del Proyecto se
identifican las actividades del proyecto, se
proporcionan los recursos necesarios, se esta-
blece el cronograma de ejecucion y la mejor
manera de integrar todos estos items para que
el proyecto genere la minima cantidad de erro-
res. El documento final es el plan del proyecto
y contiene la informacion relevante para la
gjecucién del mismo. Tras la ejecucién de esta
subfase se da inicio a la macrofase de Desarro-

llo.
4.4 Evaluacion del Desempefio

Esta dimensién del proyecto de intervencién
proporciona un conjunto de puntos de control o
gates al final de algunas subfases del PDP. En
ellos, el Equipo de Gestion del Proyecto decide
sobre la continuidad o no del proyecto hacia la
siguiente subfase. Estos puntos forman la es-
tructura de las decisiones del Proyecto.

Para la macrofase de Pre-Desarrollo se propo-
nen tres gates, que representan los diferentes
tipos de decision a lo largo del PDP. El gate 1
(G1) esté vinculado a las dos primeras subfases
del pre-desarrollo (Estrategia y Portafolio) y
tiene dos finalidades. La primera es la aproba-

cion del portafolio de productos de la empresa;
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por lo tanto, sus decisiones no solo tratan sobre
un proyecto concreto, sino sobre todo el porta-
folio. En este sentido, el Equipo de Gestion del
Proyecto lo evaluara a fin de incluir nuevos
proyectos en la cartera actual, seleccionar los
proyectos a ser desarrollados y los productos
que permaneceran en el mercado. El segundo
propdsito del G1 es el de decidir sobre el inicio
formal de nuevos disefios de productos, que ya
estaban en el portafolio.

Al final de la subfase de concepto preliminar
se encuentra el segundo gate (G2), en el cuél
se consideran los riesgos comerciales y técni-
cos. En este punto, la aprobacion se basa en los
siguientes andlisis de viabilidad: econdmica
del producto; del mercado (tamafio y atractivo
del mercado para ser explotado); técnica (dis-
ponibilidad de recursos en la empresa para la
ejecucion del proyecto); tecnolégica (capaci-
dad para aplicar la tecnologia al producto) y en
las principales caracteristicas y beneficios es-

perados del producto.
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En la subfase de planificacion del proyecto, la
decision de continuar o no con el proyecto
tiene relacion con la viabilidad de los plazos
estimados para la finalizacién del mismo, y
sobre todo con los costos estimados para su
desarrollo. Por lo tanto, el gate 3 (G3) se co-
rresponde con la aprobacion de la planificacion
del proyecto en relacién a la viabilidad de los

plazos y costos estimados.
4.5 Recursos y Herramientas

Las PyMEs estudiadas utilizan pocas herra-
mientas de gestidn en lo que respecta al PDP.
Por lo tanto, se proponen métodos, herramien-
tas y recursos de apoyo que posibiliten mejorar
la eficacia y la eficiencia de las actividades del
PDP. La Tabla 2 muestra las herramientas
sugeridas para cada una de las subfases del
Proyecto de Intervencion propuesto para la
Gestion del PDP.

TABLA 2: HERRAMIENTAS, METODOS Y RECURSOS PROPUESTOS

Macrofase Fase Subfase

Herramientas y Métodos

Estrategia

PRE-
DESARROLLO

Planificacién
estratégica del
producto

Portafolio

Concepto
Preliminar

Anélisis FODA
Anaélisis de la matriz de proyectos / productos

Técnicas de analisis de viabilidad técnica y econémica:

VAN, TIR, Periodo de recupero de la inversion.
Benchmarking.

Andlisis FODA
Analisis de la matriz de proyectos / productos

Técnicas de analisis de viabilidad técnica y econdmica:

VAN, TIR, Periodo de recupero de la inversion.
Benchmarking.

Matriz original QFD
Técnicas de brainstorming
Anaélisis de la Competencia
Analisis de los consumidores
Estudio de Mercado
Técnicas de analisis de la viabilidad econémica
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Planificacién
del Proyecto

Planificacién
del proyecto

Diagrama de Gantt
PERT
Evaluacion de Riesgos
Especificaciones del Proyecto
Herramientas de Gestién de Proyectos

5. Implementacion de la Propuesta

Como se explico anteriormente, las empresas
estudiadas poseen como caracteristica comin
la ausencia de una vision clara de una planifi-
cacion estratégica, asi como también la falta de
sistematizacion en el Proceso de Desarrollo de
Productos. Esto las ubica en un nivel de madu-
rez relativamente bajo.

Generalmente, las PyMEs saben dénde estan y
dénde quieren llegar, pero el camino de transi-
cion entre la situacién actual y el futuro no esta
bien definido. Ademaés, el plan estratégico
técnicamente mas perfecto servird de poco si
no se pone en practica. Muchas organizaciones
tienden a gastar una cantidad incalculable de
tiempo, dinero y esfuerzo en el desarrollo del
plan estratégico, pero consideran los medios y
las circunstancias en las que se implementan
como ideas de ultimo momento. El cambio
llega con la implementacién y la evaluacion,
no con el plan en si mismo.

Un proyecto tiene caracteristicas Unicas y tem-
porales, lo que acarrea ciertas implicaciones a
la hora de realizar la planificacion. Debe con-
siderarse un periodo de tiempo adecuado entre
la idea y el lanzamiento del producto al merca-
do. El papel del gerente de proyectos en la fase
Pre-Desarrollo es crucial a la hora de realizar
la planificacion del proyecto. Debe llevar a

cabo, entre otras, las siguientes actividades:

estimar el esfuerzo requerido, determinar la
disponibilidad de recursos y analizar el tiempo
y establecer un cronograma. Para ello dispone
de un equipo de proyectos y debe aprovecharlo
de la mejor manera posible, con el objetivo de
obtener los resultados deseados.

Teniendo en cuenta que las empresas entrevis-
tadas son PyMEs y que, como tales, poseen
una estructura pequefia y la comunicacion de-
beria resultar fluida, la adopcion del Proyecto
de Intervencion propuesto deberia realizarse
sin mayores inconvenientes. EI cambio debe
ocurrir en forma global, relacionandose con la
estructura, las estrategias, los sistemas de re-
compensa y los sistemas de control. EI cambio,
sin embargo, es lento, debe planificarse correc-
tamente y ser ejecutado por etapas, gradual-
mente, con el pleno apoyo de la alta gestion y
convertirse en un proceso continuo con retro-
alimentacion en todos los niveles.

La dindmica del cambio que se generara con la
implementacion del Proyecto de Intervencion
puede sintetizarse mediante tres etapas: (i)
descongelamiento de la situacion inicial; (ii)
movimiento hacia la situacion deseada y (iii)
congelamiento de la nueva situacion.

La primera etapa tiene por objetivo romper el
status quo, es decir, el estado de equilibrio
inicial que predomina en cada organizacion
estudiada, antes del cambio que ocasionard la
implementacion del Proyecto propuesto. El

descongelamiento se nutre de las fuerzas im-
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pulsoras del cambio y es resistido por las fuer-
zas restrictivas que no quieren el cambio debi-
do a los temores asociados a sus consecuencias
sobre determinados individuos o grupos dentro
de la organizacion. EI movimiento del estado
inicial al deseado se facilita mediante una poli-
tica de incentivos que debilite la resistencia al
cambio, ya sea reduciendo las fuerzas restricti-
vas o incrementando las fuerzas impulsoras.

Una vez implementado el cambio, la nueva
situacion debe ser congelada para que la modi-
ficacion sea duradera. Esto se consigue equili-
brado las fuerzas impulsoras y restrictivas, e
inicialmente requiere del monitoreo por parte
de la gerencia, hasta que el propio grupo de
trabajo sea capaz de mantener el nuevo equili-
brio. Cabe destacar que probablemente exista
resistencia al cambio y que la misma podra ser
tanto individual como organizacional. La resis-
tencia individual se debe al temor a lo desco-
nocido, ya que ello implica incertidumbre y
riesgo. La resistencia organizacional al cambio
ocasionado por un proyecto, en cambio, se
vincula a factores tales como la inercia estruc-
tural, que ocurre porque las PyMEs preferiran
hacer las cosas como las han hecho siempre.

Lo que se recomienda adoptar para evitar cual-
quier tipo de retraso o problema, es la forma-
cion y capacitacion de los empleados, para que
desarrollen sus actividades de una manera mas
eficiente. Vale la pena recordar que la macro-
fase de Pre-Desarrollo es quizés la més impor-
tante, ya que si las actividades que la confor-
man se realizan de manera adecuada, se puede

prevenir posteriores inconvenientes. De no ser
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tenidos en cuenta, estos Ultimos podrian de-
terminar el fracaso del proyecto.

El primer paso consiste en crear conciencia
acerca de la necesidad de cambio y de los be-
neficios que generara para las empresas bajo
estudio la implementacion del Proyecto de
Intervencion para la Gestion del PDP. Poste-
riormente, se debe organizar un equipo de per-
sonas gue seran las encargadas de guiar el pro-
ceso de cambio. El tercer paso es la definicion
de la vision y las estrategias para lograr el
cambio. Luego es necesario comunicarlas a
todos los miembros de la organizacion, para
que el grupo se comprometa con ellas.

Se busca alcanzar las mejores practicas de la
Gestion del PDP, tales como la integracion
entre los departamentos, la sistematizacion, la
multidisciplinariedad, la planificacion y el
control de las actividades, el intercambio de
informacion y la orientacion al cliente, entre
otros. La aplicacién de cualquiera de estos
principios debe contar con la participacion
activa de las personas afectadas por el cambio.
La multidisciplinariedad y la integracion entre
los departamentos son las premisas mas impor-
tantes de los modelos mas recientes de gestion
del PDP (HAMANAKA GUSBERTI, 2006).
Por lo tanto, se hace hincapié en que todos los
departamentos deben participar en forma orga-
nizada en la gestion de dicho proceso. Luego
se procede a quitar los obstaculos que impiden
el cambio y seleccionar algunos aspectos o
areas claves de la organizacion por donde se
iniciara el cambio propuesto. El proceso de
cambio es un proceso integral y sistematico

que debe envolver a toda la organizacién. Du-
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rante el proceso de cambio es aconsejable que
el lider establezca objetivos intermedios a lo-
grar, para poder mostrar rapidamente algunos
resultados del cambio.

La etapa siguiente consiste en la incorporacion
de nuevas personas al proceso de cambio, hasta
que el mismo se extienda a toda la empresa. La
etapa final es la institucionalizacién del cam-
bio, es decir la incorporacion del nuevo pro-
yecto de intervencion para la gestion del pro-
ceso de desarrollo de productos y su alineacion
con las rutinas y con los objetivos de cada una
de las empresas bajo estudio.

En lo que respecta a la capacitacion de los
trabajadores, se recomienda que la misma se
realice en el puesto, es decir, en el lugar de
trabajo. El primer paso consiste en preparar a
los empleados. En esta etapa se debe conseguir
que los empleados se sientan a gusto, asignan-
dolos a puestos adecuados, determinando qué
es lo que saben y qué no y, ademas, creando en
ellos el interés de aprendizaje. Luego se proce-
de a presentar las operaciones, describiendo las
tareas, destacando los puntos claves e instru-
yéndolos de manera clara y precisa. Seguida-
mente se prueba el desempefio. Esto se logra
haciendo que los empleados realicen la tarea y
corrigiendo cualquier error. Por altimo se rea-
liza el seguimiento. Para ello se debe revisar
con frecuencia las tareas ejecutadas. Se debe
notar que resulta de suma importancia el regis-
tro documental, en cada proyecto, de todas las
actividades y su desarrollo, de manera que
sirva de guia para acciones futuras y para

plasmar metodologias de mitigacién de con-
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flictos, técnicas sistematizadas, procedimientos
de tareas repetitivas, etc.

En sintesis, la correcta formulacién del Proyec-
to de Intervencion no garantiza que su imple-
mentacion también sea exitosa. Una adecuada
implementacion del Proyecto requiere el apo-
yo, la disciplina y el trabajo arduo de gerentes

y empleados motivados.
6. Conclusiones

Muchas empresas ain no han logrado sistema-
tizar la Gestion del Proceso de Desarrollo de
Productos (PDP) y algunos motivos de ello
son: (i) la falta de vision del PDP como un
proceso; (ii) la falta de conocimiento sobre
practicas de ingenieria del producto; (iii) las
dificultades organizacionales propias de cada
empresa que se desenvuelve en ambientes ines-
tables, con dificultades sociales y culturales y
(iv) otras caracteristicas externas que perjudi-
can el desempefio interno de las empresas.

Es por ello que el presente trabajo tiene como
objetivo desarrollar un Proyecto de Interven-
cion para la Gestion del Proceso de Desarrollo
de Productos aplicable a PyMEs productoras
de farmacos, proponiendo e implementando
mejoras, de manera de incrementar el nivel de
madurez de dicho proceso en las PyMEs en
cuestion.

Para recabar la informacion necesaria se utili-
zan sistemas de entrevistas, registros de activi-
dades y observacion in situ. Luego del andlisis
de las entrevistas realizadas, se concluye que
las PyMEs bajo estudio presentan numerosas
falencias con respecto a la gestion de su PDP y

que: (i) no disponen de un modelo de Gestion
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de PDP definido, (ii) no tienen el habito de
registrar y formalizar dicho proceso y (iii) los
conocimientos y las herramientas del PDP y de
la Gestion de Proyectos no estén lo suficiente-
mente divulgados. Las mismas poseen un nivel
de madurez basico en lo que respecta a la Ges-
tion del Proceso de Desarrollo de Productos,
ubicandose en el subnivel 1.4. Es por ello que
resulta necesario realizar una transicion entre
las préacticas actuales y la situacion que se pre-
tende alcanzar.

El Proyecto de Intervencién propuesto tiene
como objetivo lograr que las PyMEs analiza-
das aumenten el nivel de madurez. Luego, con
la aplicacion de sucesivos Proyectos de Inter-
vencion se alcanzard la adecuada sistematiza-
cion de la Gestion del PDP.

Las medidas planteadas tienden a mejorar la
planificacion estratégica de las PyMEs y a
lograr una mejor alineacion de la misma con el
Proceso de Desarrollo de Productos. Es por
esta razdon que el Proyecto de Intervencion
propuesto se centra en la macrofase de Pre-

Desarrollo.
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