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RESUMEN

La siguiente investigacion se desarroll6 en la empresa Vidriera
Guatemalteca S.A., esta enfocada en el contexto del proceso de creacion de un
nuevo envase y las etapas que intervienen el desarrollo del mismo, la importancia
del desarrollo de la investigacion radica en el objetivo corporativo de la compaiiia

en el incremento de la eficacia de los nuevos productos.

En el proceso de la investigacion se determinaron cada una de las etapas
en las que se desarrolla actualmente un nuevo disefio, mediante el uso de una
herramienta para la recoleccion de los datos de las principales fechas e
intervenciones el proceso, también se determinaron a los actores participantes
de los diferentes departamentos y areas involucradas en el proceso completo de

desarrollo, asi como las interacciones entre los diferentes procesos.

La investigacion contemplé el plan para la implementaciéon de una
metodologia agil, que permitié la mejora del indicador de tiempo de desarrollo de
un nuevo envase, la herramienta seleccionada fue la metodologia Scrum,
herramienta utilizada principalmente para el desarrollo de software, pero que a
través de la presente investigacion se determiné como una herramienta efectiva

para el desarrollo y agilizacidon de procesos industriales.

Con el desarrollo de la investigacion se logré determinar el esquema para
la implementacion de la metodologia, considerando la reasignacién de roles y
actividades para los puestos del personal, asi como las juntas de implementacion

y seguimiento de las actividades propias de la metodologia.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Dentro de la empresa se tiene el procedimiento de desarrollo de nuevos
productos, este inicia con el requerimiento de diseio emitido desde el
departamento de Marketing hacia el departamento de disefio de productos,
posteriormente este disefio pasa a la aprobacion por parte de produccion y
finalmente es enviado via courier para la aprobacién del cliente, en total la parte
de aprobacion de disefio toma aproximadamente 20 a 30 dias, si el disefio no
cumple con los requisitos del cliente, se debe expresar de forma escrita por el
mismo, esto para hacer las modificaciones correspondientes a nivel grafico e
iniciar de nuevo el proceso, estas modificaciones se registran en un formato

correspondiente de reformas a disefio (Vidriera Guatemalteca S.A, 2020a).

Después de la aprobacion del diseio, se desarrollan los dibujos mecanicos
para fabricacion de los moldes en donde se funde el vidrio, este proceso se
desarrolla en rango de cinco a siete dias y depende de la carga de trabajo de los
disefiadores de moldes, dada la complejidad del proceso y el tipo de aleacion
metalurgica los moldes, se adquieren en paises como ltalia, Portugal, Croacia y
China principalmente; el desarrollo de este set de moldes toma un tiempo en
rango de cinco a seis semanas, la compra debe incluir el total de piezas de cada
componente, que generalmente son de ocho a diez piezas y depende del numero
de muestras que desea evaluar el cliente y el tiempo en el que se puede disponer
de una maquina destinada a hacer pruebas.

Los moldes son enviados desde el proveedor via maritima a Guatemala o
Costa Rica dependiendo del programa de produccion del mes, el tiempo de
traslado para recibir los moldes en Vidriera Guatemalteca, S.A. es de seis
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semanas, al recibir los moldes en planta, se desarrolla la prueba en maquina para
obtener muestras y determinar si el disefio de los moldes es el adecuado para la
produccion de ese envase bajo los requerimientos especificados en el disefio

aprobado.

Posterior a la obtencion de muestras, estas se validan en el departamento
de control de calidad, si las muestras no cumplen las especificaciones de calidad
y las normas internacionales estandares para produccion de envases de vidrio
se hacen modificaciones al disefio de la moldura y se inicia de nuevo el proceso
de compra, si la prueba se valida como positiva se envian muestras a los clientes
para que se corran en sus lineas y que puedan apreciar la forma del envase final,
el cliente analiza y determina si la propuesta del envase es satisfactorio, algunos
de los clientes someten el envase a pruebas en el mercado para determinar si el
envase resiste las condiciones de manejo en puntos de venta, esto depende del
protocolo de aprobacién de cada cliente. Una vez se cuenta con la validacion del
cliente se procede a comprar el set de la moldura completa con el proveedor,
considerando las piezas de refaccion para trabajar en maquinas formadoras de
diez secciones con capacidad de cavidades dobles por seccion, este paso toma
seis semanas y concluye con el envio de las piezas a la planta, el procedimiento

completo se desarrolla en un rango de seis a siete meses.

o Descripcién del problema

El tiempo de desarrollo en el proceso de generaciéon de nuevos productos
es muy extenso para las necesidades de los clientes actuales para los casos de
un cambio de imagen o nuevo lanzamiento, lo que repercute en la baja
competitividad de la compania frente a las ofertas de empaque en materiales

alternativos al vidrio.
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o Formulacién del problema

o Pregunta central

¢, Cual es la metodologia adecuada para la optimizacion del proceso de
disefio y desarrollo de un nuevo envase de vidrio en la empresa Vidriera

Guatemalteca S.A.?

o Preguntas auxiliares

v ¢ Cual es el estado actual de los parametros relacionados al
tiempo y eficacia para el proceso de realizacion del disefo e

implementacion de nuevos envases de vidrio?

v ¢, Cual es el disefio de un plan para la implementacion que
debe establecerse para la optimizacidén del proceso con la
metodologia Scrum para agilizar el proceso de disefio y

desarrollo de un nuevo envase?

v ¢, Cual es el beneficio de la metodologia Scrum aplicada en
el proceso de disefio y desarrollo de un nuevo envase en

Vidriera Guatemalteca S.A.?

° Delimitacion del problema

El estudio va dirigido al departamento de planificacion y disefio de molduras
de la empresa Vidriera Guatemalteca, S.A., ubicada en la zona 12 de la ciudad
de Guatemala. El periodo de ejecucion de la investigacion sera desde el mes de
enero de 2020 a diciembre de 2021.
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OBJETIVOS

General

Aplicar la metodologia Scrum para la optimizacion del proceso de disefio y
desarrollo de un nuevo envase de vidrio en la empresa Vidriera Guatemalteca
S.A.

Especificos

o Realizar el diagnostico del estado actual de los parametros relacionados
al tiempo y eficacia para el proceso de realizacion del disefio e
implementacion de nuevos envases de vidrio.

o Definir el plan de implementacion que debe establecerse para la
optimizacion del proceso con la metodologia Scrum para agilizar el

proceso de disefo y desarrollo de un nuevo envase.

o Evaluar el beneficio de la metodologia Scrum aplicada en el proceso de

disefio y desarrollo de un nuevo envase en Vidriera Guatemalteca S.A
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RESUMEN DEL MARCO METODOLOGICO

Se presenta a continuacién la ruta que tomé este proyecto de graduacion,

desde su fase de investigacion hasta su fase de finalizacion.

. Caracteristicas del estudio

El estudio tuvo las siguientes caracteristicas.

o) Enfoque

El presente trabajo de graduacion presenta un enfoque mixto por las siguientes
razones: cuantitativo porque se utiliza la medicion de variables para el control de
proceso, la evaluacién del comportamiento del proceso y sus desviaciones,
cualitativo porque utiliza la revision documental cuando se investiga

antecedentes del problema y marco tedrico relacionado.

o Alcance

El alcance metodoldgico es descriptivo, porque se tiene la caracterizacion
del proceso de desarrollo de nuevos productos de la empresa Vidriera
Guatemalteca S.A. bajo el registro de procedimientos estandarizados del sistema
de gestidn de calidad, donde se describe la metodologia, los responsables y los
tiempos destinados al disefio y desarrollo, adicional al formato de control y

registro de la culminacidon de pasos en la metodologia de desarrollo.
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o) Disefio
El disefio de investigacion es no experimental porque no se utilizaran
ensayos de laboratorio para determinar informacién a ser utilizada en la
implementacion de la herramienta.
o Unidad de analisis
La poblacion en estudio se determinara en 16 personas, incluyendo el
personal que interviene en el desarrollo de un nuevo producto, personal del
departamento de compras, personal del departamento de ventas, disefiadores de
nuevos productos y personal encargado del almacén del taller de moldes.

o Variables

Las variables estudiadas se describen a continuacion:
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Tabla|. Operacionalizacion de variables
Nombre de la Definicion Definiciéon .
. . . Indicador
Variable tedrica operativa
Tiempo total de desarrollo
en dias/ Tiempo estandar
Definir los pardametros _ de desarrollo para el actual
) . Tiempo de o
relacionados al tiempo procedimiento en %.
) o desarrollo e ) o
Tiempo de y eficacia para el . Tiempo de fabricacion de
... implementacion del ] .
desarrollo del proceso de realizacion molduras estandar/ Tiempo

proceso de nuevos

del disefio e
implementacion de
nuevos envases de

vidrio.

nuevo producto,

sobre la meta
estandar de 6

meses.

de fabricacion de molduras
real en %.

Tiempo de desarrollo de
dibujos mecanicos/tiempo
de elaboracién de dibujos

mecanicos real en %.

productos
Definicion de
actividades y

responsables.

Definir las actividades
diarias y los
responsables para
cada una de las fases
del desarrollo en
funcién del
cumplimiento 'y los
roles de la

metodologia.

Establecer las
actividades y los
responsables de
cada una de los
pasos de los
procesos,

alineandolos a los

requisitos Scrum.

Porcentaje de
cumplimiento del total de
actividades y asignacion de
roles de la metodologia
aplicada en el proceso de
desarrollo de  nuevos

productos.

Factibilidad

Evaluar la factibilidad
de wuna herramienta
eficaz para el proceso
de disefio e
implementacion de un
nuevo envase en
Vidriera Guatemalteca

S.A.

Tiempo de
desarrollo e
implementacion del
nuevo producto,

sobre la meta

estdndar de 6

meses.

Tiempo total de desarrollo
en dias/ Tiempo estandar
de desarrollo para el actual

procedimiento en %.
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Continuacion tabla I.

Establecer el
procedimiento

adecuado para la

Porcentaje de
toneladas de vidrio

fundido en relacién

Pack to Melt: Porcentaje de
efectividad de nuevos

productos considerando las

optimizacién del al vidrio empacado. toneladas fundidas en el
Productividad proceso de disefo e horno dividido las
implementacién de un toneladas empacadas:
nuevo envase de vidrio Tmf/Tme
en la empresa Vidriera
Guatemalteca S.A.
Fuente: elaboracion propia, empleando Microsoft Excel.
o Fases del estudio

A continuacion, se describen las fases en las cuales se divide el desarrollo

de la investigacion:

o Fase 1. Revision de literatura: en esta fase se determino la literatura

necesaria que sirvido de guia para la elaboracion del marco teérico

y de los antecedentes.

o Fase 2. Recoleccion de la informacion: en esta fase se realizaron

visitas programadas a los departamentos de compras y recepcion

de moldura, asi como consultas con los tiempos de desarrollo de

los disefadores, proveedores y transportistas para poder realizar

observaciones, levantar los datos del estudio e identificar los

eventos claves asociados al proceso de diseno y desarrollo de

nuevos envases.
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Fase 3. Analisis de informacién: en esta fase se evaluo el uso de la
metodologia como la herramienta 6ptima o no, para buscar el
incremento de los numeros de los indicadores en nuestras variables
sobre la base de una investigacion que permitio tener las variables
necesarias para hacer la implementacion. Con esta fase se cumplio
el primer objetivo, el cual es realizar el diagnostico de la situacion

actual y el tiempo total de desarrollo del proceso.

Fase 4. Interpretacion de la informacién: en esta fase se describio
los procedimientos metodologicos necesarios a las rutinas de
seguimiento de los avances de la herramienta, asi como la
definicion de los responsables para el cumplimiento estricto de las
fases de implementacion. Esto con el fin de poder contar con los
recursos necesarios para hacer la implementacion de la
metodologia sin entrometerse y ralentizar en las actividades de
seguimiento con la herramienta actual. Con esta fase se cumplio el
segundo objetivo que fue definir el plan de implementacion de la

metodologia.

Fase 5. Evaluaciéon de la herramienta: después de haber realizado
el analisis del estudio de campo y la recopilacion de la teoria, se
concluyo y se realizé un analisis de la elaboracion de las propuestas
de los nuevos parametros de medicién de tiempos y eficiencia de
los procesos para y se determinaron cuales se integran como nuevo
estandar a las metas de medicion de variables de la nueva
metodologia, considerando que los tiempos actuales son la base
para la propuesta de mejora. Con esta fase se definio el tercer

objetivo que es la evaluacion de la herramienta.
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INTRODUCCION

El siguiente trabajo de investigacion es una sistematizacion en la linea de
optimizacibn de operaciones y procesos, consiste en implementar una
metodologia de procesos agiles en el proceso para el desarrollo de nuevos
envases, el cual es clave para la continuidad de la industria en el mercado como

un material viable para cualquier tipo de industria alimenticia y de bebidas.

El vidrio se presenta como la opcion de un material ecolégicamente
sustentable lo que ayuda en la imagen socialmente responsable de los clientes
de esta industria manufacturera. El rango de desarrollo de nuevos envases en
materiales alternativos como el plastico y aluminio representa hasta un 25 % del

tiempo total de desarrollo para un nuevo envase de vidrio.

De acuerdo al registro de desarrollo de nuevos productos en la empresa
Vidriera Guatemalteca, S.A. el proceso abarca un rango de tiempo de entre 6 y 8
meses considerando todas las fases de disefio, validacion y fabricacion de los

nuevos productos.

La importancia de la solucion al problema de investigacién radica
principalmente en que se podra hacer mas eficiente el procedimiento actual. Se
logré reducir el tiempo de desarrollo de los nuevos productos del rango actual
hasta en un 26 %. Con esta agilizacion se logré evitar la pérdida de recursos
econdmicos por la falta de eficacia y desarrollos extensos al no tener una
metodologia estructurada que facilite la incursion de productos y materiales. De

esta manera también evitar la pérdida de clientes insatisfechos por no alcanzar
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las metas de fechas de lanzamiento de innovaciones, lo que ocasiona la

busqueda de materiales de empaque alternativos por parte de los clientes.

Los resultados de la implementacion de una metodologia agil, con este
trabajo de investigacion son los enfocados principalmente a establecer la guia
para el desarrollo de nuevos productos y recuperar el margen de contribucion
que genera normalmente este tipo de proyectos. Se estima incrementar el
porcentaje de facturacion anual por concepto de nuevos productos para la
compafiia de un 6 % actual a 10 % que es el objetivo y meta establecido para

esta categoria de venta.

Con el desarrollo de esta investigacidon se obtuvieron los conocimientos para
desarrollar una metodologia agil, en especifico la metodologia Scrum, la cual
permiti6 de una manera ordenada generar los espacios necesarios para la
interrelacion de los departamentos y los actores, asi como la comunicacion
asertiva con los clientes y proveedores y la coordinacion de equipos de trabajo

multidisciplinarios.

Los aportes esperados son los siguientes: al implementar esta metodologia
se pretende reducir el tiempo de desarrollo de nuevos productos, mejorar la
satisfaccion de los clientes y evitar la pérdida de clientes por optar a alternativas
de empaque de mas rapido desarrollo, incrementar el indice de facturacién en
esta categoria para llegar a la meta corporativa establecida y evitar problemas de
falta de comunicacion en informacion clave del desarrollo para la produccion final
del envase. La metodologia Scrum fue desarrollada principalmente para la
agilizacion en el desarrollo de productos industriales, sin embargo, con el paso
de los afos fue utilizada recurrentemente en el desarrollo de software, se deben

considerar las bases establecidas originalmente por los desarrolladores Takeuchi

XXX



y Nonaka para aplicar eficazmente la metodologia a la industria de envases de

vidrio.

La investigacion es factible debido a que se cuenta con los recursos
necesarios para el desarrollo de las fases necesarias para la recopilacion de
datos, analisis de informacion y desarrollo del informe final, proporcionando los
accesos necesarios dentro de las instalaciones de la empresa para el desarrollo

de la misma.

El informe final de investigacion consta de 4 capitulos: en el primer capitulo
se desarrollé el marco tedrico, en el que se realizdé una recopilacion documental

de los registros y procedimientos vigentes dentro de la compafdia.

En el segundo capitulo se presenta el desarrollo de las fases de la
investigacion para establecer la ruta critica y los parametros ineludibles del

procedimiento actual.

En el tercer capitulo se desarrolla la presentacién de resultados, donde se
determina el numero total de proyectos que finalizaron su desarrollo en el periodo

seleccionado para investigacion.
En el cuarto capitulo se encuentra la discusion de los resultados de la

aplicacién de la metodologia en el proceso de desarrollo de nuevos productos,

asi como las ventajas de su implementacion.
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1. MARCO REFERENCIAL

1.1. Estudios previos

En los antecedentes con la herramienta seleccionada para el tema de

investigacion se pueden mencionar los descritos a continuacion:

Dada la relevancia del articulo Las reglas del juego en el desarrollo de
nuevos productos ha cambiado articulo de 1986 que da origen a la metodologia
agil Scrum se toma como antecedente para el desarrollo de la investigacion
(Hirotaka e Ikojiru, 1986).

Hirotaka e lkojiru (1986), describen el articulo que da origen a la
metodologia Scrum para el desarrollo de un nuevo producto las reglas del juego
en el desarrollo de nuevos productos han cambiado, muchas compafias han
descubierto que adicional a las reglas basicas del negocio como alta calidad y
bajos precios es necesario que las companfiias aporten agilidad y flexibilidad. Este
enfoque esta reflejado en el enfoque de las companias al desarrollo de Nuevos
productos, algunas empresas apuestan a la innovacion a través del desarrollo

constante de implementaciones, tal es el caso de 3M, Fuji y Xerox entre otras.

Tomando como base los principios de Hirotaka e Ikojiru (1986) y Menzisky,
Lopez y Palacio (2017) desarrollan una guia basica para la aplicacion de
conceptos de la metodologia: El enfoque actual de las empresas para el
desarrollo de las habilidades y competencia del personal se ha modificado al
utilizado en las gestion de proyectos de metodologias pasadas. Es necesario en
la actualidad implementar metodologias y herramientas que permitan que el



resultado del lanzamiento de los nuevos productos esté orientados a la deteccidn
temprana de fallos, errores, y oportunidades de mejora, para asi encontrar
soluciones en etapas tempranas del desarrollo, asi mismo hacer el proceso
desarrollo mas flexible y permitir el acompafamiento frecuente del cliente. Con
la utilizacién de metodologias agiles se permite que el desarrollo sea eficiente y
que los resultados sean tangibles. La importancia de este aporte es evidenciar
que la implementacién de estas metodologias es una necesidad para las

compafias altamente competitivas.

Aportando a los estudios realizados, Pardo, Suescun, Jojoa. Zambrano y
Ordofiez, (2020), exponen el desarrollo de productos enfocados a la metodologia
agil. La forma de evidenciar la implementacién de un proceso agil en una
compania comprende la conformacion de un equipo capacitado para aceptar los
cambios y proceder a desarrollar respuestas efectivas a las modificaciones que
sean necesarias, es decir respuestas agiles. Las empresas que emprenden en la
implementacion de las metodologias agiles, tienen el objetivo de desarrollar los
proyectos para el cumplimiento de los plazos establecidos como principal
objetivo, esta ideologia aporta al trabajo de investigacion el elemento que denota
que los cambios en los proyectos pueden ser espontaneos y muchas veces son
inevitables sin embargo las compafias deben responder de manera rapida y

eficiente a estos cambios.

Adicionalmente, Hernandez, Martinez, Jiménez y Jiménez, (2019).
Desarrollan una investigacion para determinar la efectividad del uso de
herramientas agiles en equipos colaborativos. En esta investigacion se muestra
cémo se implementd una propuesta de desarrollo con la metodologia Scrum. La
investigacion se desarrolla con la particion de empresas del sur de Colombia. En
colaboraciéon con las altas gerencias de las empresas seleccionadas se

desarrolla la propuesta que incluye la puesta en practica para la gestién del



conocimiento para obtener las habilidades necesarias en la implementacion de
este tipo de metodologias. Entre los aportes mas destacados se denota el
fortalecimiento de la confianza de los colaboradores, asi como el mejoramiento
de la cultura del trabajo en equipo. El aporte de este antecedente a la
investigacion radica en la definicion de la metodologia para la conformacion de

equipos de alto desempefio.

Sumado al estudio de conformacion de los equipos y las guias basicas para
desarrollo, Rosado, Villagran, Ehuan y Barrera (2018), describen cémo se puede
automatizar el proceso de la metodologia agil para su implementacion y

seguimiento en una compainia.

Un proceso de automatizacion de actividades en las empresas y en las
industrias actualmente se vuelve una necesidad para mantenerse activamente
competitivo, el llevar los procesos y las actividades al grado de automatizaciéon
hace el trabajo mas eficiente, ya que permite identificar cuales son los elementos
principales para el desarrollo de las tareas. Tomando en consideracion lo
expuesto se implementd a nivel escolar el diagndstico a nivel basico, se diseid
un sistema de evaluacion integral para determinar el grado de satisfaccion
concluido por parte de los usuarios, asi todos los usuarios que intervienen en el
proceso pueden mejorar sus resultados. La importancia de este antecedente para
la investigacion es explicar como se puede implementar y automatizar la

metodologia para romper la barrera del cambio en la implementacién.

Como complemento al enfoque de metodologias agiles, Martinez y Comino
(2018), concluyen como algunas organizaciones materializan casos de éxito en
el desarrollo de nuevos productos para la industria del software. El desarrollo de
esta investigacién se centra en la gerencia y administracion de los proyectos

considerando la utilizacion de metodologias agiles, como la metodologia Scrum.



Las empresas de desarrollo de software durante muchos afios utilizaron los
fundamentos de la gestion de proyectos del Instituto de Gerencia de Proyectos
de Colombia, en otras industrias diferentes a las del desarrollo del software se
utilizan metodologias agiles como la metodologia BIM para el caso de la industria
de la construccion. La metodologia agil en definitiva es una herramienta que
revoluciond cada una de las industrias y los procesos de desarrollo, adaptando a
las organizaciones y volviéndolas mas competitivas. Este antecedente es
importante para la investigacion ya que concluye los casos de éxito de las
compafias que han aplicado la metodologia agil para el desarrollo de nuevos

productos.



2. MARCO TEORICO

En esta secciébn se determinaron los procesos que intervienen en la
produccion de los envases de vidrio en la empresa Vidriera Guatemalteca, S.A.
asi como los conceptos relacionados a la propia industria del vidrio, el enfoque
principal de las fuentes de consulta se baso en las etapas que se realizan en el
desarrollo de un nuevo producto, desde el requerimiento del nuevo lanzamiento,
la elaboracion y aprobacion del disefio y la validacion del producto interno para
entrega y despacho al cliente. Se incluyé en la investigacion los conceptos que
estructuran la metodologia agil Scrum, seleccionada para la optimizacion del
proceso en la empresa, asi como los conceptos y principios que permiten que la

metodologia sea la respuesta adecuada al requerimiento.

2.1. Fabricacion de envases de vidrio

El proceso de fabricacion de envases de vidrio se compone de una serie de
etapas que en una secuencia ordenada convierten la materia prima del vidrio y

todos sus componentes en el producto final que se entrega al cliente.

21.1. Preparacion de vidrio

El primer proceso de intervencion en la produccion de envases de vidrio es
el proceso de materias primas, el mismo pertenece a la gerencia de preparacion
de vidrio junto con el proceso de fundicion, el proceso de materias primas es el
paso en el que se recolecta el vidrio de reciclaje o pedaceria de vidrio, asi como

los componentes principales para generar la formulacion del vidrio.



La piedra caliza es uno de los principales componentes del vidrio, es
extraido por la planta Sicasa, del grupo corporativo Vical, al que pertenece
Vidriera Guatemalteca, S.A. En el proceso de formulacion de vidrio se
planifican y disefian las propiedades del vidrio, esto es necesario para
calcular las cantidades exactas de las materias primas que utilizara la
mezcla. Posterior a la realizacién del paso de formulacién, el proceso de
continua con las etapas de pesado, mezclado y transporte del vidrio hacia
el horno de fundicion, durante estas etapas, se mantienen controles
estrictos para que se garantice la mezcla de la formulacion requerida para

el tipo de vidrio especifico. (Vidriera Guatemalteca, S.A., 2019b, pp. 2-5)

La fundicion es la segunda etapa principal del proceso productivo, sus
operaciones principales son la fusidn de la mezcla y el acondicionamiento térmico
del vidrio fundido, el proceso inicia con el cargado de la mezcla proporcionada
por materias primas al horno de fundicion, durante el proceso se mantiene el
control constante de la temperatura del vidrio en el horno el cual puede superar
los 1500 grados centigrados, el volumen de vidrio a fundir dependera del tonelaje
diario requerido para la gama de productos en produccidn de la planta, el
cargado se realiza de manera automatica a través de una sefal electrénica del

nivel de vidrio en el horno que activa los motores eléctricos de las cargadoras.

La siguiente etapa del proceso es el acondicionamiento térmico, el cual se
realiza en los canales o alimentadores del horno y que finalizan en la parte
superior de las maquinas formadoras de envases que se posicionan
estratégicamente para la produccion de los envases (Vidriera
Guatemalteca, S.A., 2019b, p. 2-5).



Figura 1. Esquema de un horno de fundicién de vidrio

Fuente: PD Refractories (s.f.). Glass Industry. Consultado el 01 de junio de 2020. Recuperado
de http://www.pd-refractories.cz/en/glass.

2.1.2. Produccion

Posterior a finalizar el proceso de fundicion en los hornos, se iniciara el
proceso de produccion, al finalizar este proceso el vidrio toma la forma final
del envase para su uso funcional, el proceso se realiza a través de las
maquinas formadoras denominadas maquinas IS (individual sections) por
sus siglas en inglés. La etapa de formado se puede realizar por medio de
tres procesos basicos que son los mas comunmente utilizados en la
industria del vidrio a nivel mundial, los cuales son: soplo-soplo, prensa
soplo y prensa soplo boca angosta dependiendo de las caracteristicas del

disefio del envase, como su peso en gramos, su capacidad en mililitros, el



uso destinado del envase y su utilidad determinada por el cliente. Durante
el proceso de formado, el operador y ayudante de la maquina formadora
son responsables del control de las condiciones para el funcionamiento

correcto de las maquinas. (Vidriera Guatemalteca, S.A., 2020b, pp. 4-6)

Los procesos de mantenimiento de las maquinas formadoras vy
mantenimiento de molduras, son procesos auxiliares de produccion, en los
mismos se realizaran los mantenimientos necesarios para las maquinas IS, y

para los moldes donde se funde el vidrio.

Uno de los principales procesos de produccion por el tipo de producto que
se realiza, es el proceso Soplo-Soplo, en el cual la preforma del envase es
formada a partir de un soplo de aire, como se muestra en la figura 2 (Vidriera
Guatemalteca, S.A., 2020b).

Figura 2. Esquema del formado de un envase en proceso Soplo-soplo

—

=
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Fuente: Nogrid simulation software (s.f). Formado de envase . Consultado el 01 de junio de

2020. Recuperado de https://www.nogrid.com/product-information/nogrid-points-blow1.



2.1.3. Control de calidad y empaque

Para Vidriera Guatemalteca, S.A., (2019a):

La inspeccion y prueba del producto en linea se realiza desde la fundicion
de vidrio, a través del departamento de laboratorio quimico, el cual, valida
las especificaciones de la formulacion, la densidad del vidrio y el color
dentro de especificaciones, el departamento de control de calidad es el
encargado de realizar el muestreo en el linea del producto en proceso,
iniciando con la inspeccion en area caliente, denominada asi por ser la
inspeccion del producto que sale de la maquina formadora, posterior al
proceso de templado del producto, la inspeccion en linea se realiza por
medio de equipos de inspeccion automatica y adicional por medio de

revisadores encargados de la deteccion y rechazo de envases con defectos.

Las caracteristicas de las variables y la resistencia mecanica de los
envases se validan durante el proceso en laboratorio fisico de la empresa,
para el objetivo se determina una muestra del producto que incluye un juego
de todos los numeros de moldes que estén en produccion. Se realizan las
mediciones de las variables y las pruebas resistencia mecanica del vidrio,
como lo son la resistencia a la presién interna, la carga vertical y el impacto,
si dentro de la muestra los envases fallan en la resistencia de especificacion

se segrega Yy rechaza el numero de molde correspondiente. (pp. 2-5)

Al finalizar el recorrido del envase en la linea de produccion y las fases de
inspeccion, se procede a empacar el producto por medio de equipos de empaque
automatico o de personal a cargo del empaque, posteriormente el producto sera
trasladado por medio de montacargas a la bodega de segunda revisién o a la

bodega de producto terminado.



2.1.4. Mantenimiento

La cadena de suministro se complementa con el proceso de mantenimiento,

en él se incluyen todos los procesos para el correcto funcionamiento de las

instalaciones, la maquinaria y el equipo de la planta de produccion, adicional en

este proceso se planificacion los proyectos para mejoras de las instalaciones o

la adquisicion de nuevos equipos.

2.2

El mantenimiento de los equipos y las instalaciones se divide en
mantenimiento preventivo y mantenimiento correctivo y el tipo de
mantenimiento puede ser eléctrico, electronico, mecanico o de equipos
especiales. Para el caso del mantenimiento preventivo la ejecucién se
realiza por medio de las directrices de un programa de mantenimiento anual
generado por el software ERP de la compafia, el cumplimiento del
programa preventivo determina la eficiencia operativa del proceso, el
mantenimiento correctivo se inicia con la falla o funcionamiento irregular de
un equipo, dependiendo de la urgencia o se atiende con el personal de
mantenimiento de turno o se coordina con personal especializado si la falla
no puede ser resuelta por el personal de turno. (Vidriera Guatemalteca,
S.A., 2020c, pp. 3-5)

Proceso de desarrollo de nuevos productos

El proceso de desarrollo de nuevos productos comprende las etapas desde

la parte de disefio ajustandose a los requerimientos del cliente, y pasando por las

etapas de validaciones por la parte de produccién y validaciones respectivas por

el cliente.

10



2.2.1. Método.

Para Vidriera Guatemalteca S.A. el disefio y desarrollo de nuevos productos

consiste en:

o El diseno del producto propiamente dicho que es atendido por el area
comercial.

o La validacién del producto nuevo, a través de la verificacion del cumplimiento

de las especificaciones definidas a cargo del departamento de control de

calidad de la planta.

Las actividades a realizar se describen en el desarrollo del procedimiento y se

reflejan en el plan de elaboracién del disefio (Vidriera Guatemalteca, S.A., 2012).

2.2.2. Verificacion de los datos de partida del disefio

El Gerente de Administracion y Procesos de Ventas recibe de los Gerentes
de Mercadeo y Ventas la Solicitud de Diseno y revisa que contenga toda la
informacion requerida en el mismo, basandose en su conocimiento y experiencia.
Si la informacion de la solicitud no esta completa o no cumple con alguno de los
puntos establecidos en el Formato se devuelve al solicitante para que la complete,
aclare o defina; los espacios que no requieran la informacion, se llenan con las

letras N.A. (no aplica).

Si la informacion de la solicitud estda completa y cumple con los puntos
establecidos en el Formato de Solicitud, el Gerente de Administracién y Procesos
de Ventas la aprueba inicialmente, firmandola y fechandola (Vidriera Guatemalteca,
S.A,, 2012).
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o Nota 1: de las caracteristicas provisionales: Aquellas caracteristicas
subrayadas con una sola linea son indicadas por los disefiadores de
producto; las restantes, subrayadas con doble linea por el Gerente

Corporativo de Programa.

o Nota 2: en ausencia del Gerente de Administracion y Procesos de Ventas,
las actividades de verificacidon de los datos de partida, las realiza el
disefiador encargado responsable del proyecto (Vidriera Guatemalteca,
S.A., 2012).

2.2.3. Registro e identificacion del disefio:

Posterior a la verificacion que la Solicitud del disefio esté firmada y fechada
por el Gerente de Administracion y Procesos, este se revisa en la planta se y
registra en el formato destinado para la tarea asignandole un numero correlativo
que lo identifica, nombre del cliente y descripcién del disefio. Si la solicitud no
cuenta con la firma y fecha del gerente de administracion y procesos de ventas, el

relevo del asistente lo devuelve al mismo para que lo complete.

2.2.4. Planificacion del diseiio

Toda vez que el disefio se registra, la planificacion del disefio es la misma
para todos los disefos, debiendo cumplir con la secuencia de pasos indicada en el
plan para elaboracion del disefio. En este cuadro se indican las interfaces
organizacionales y técnicas, las responsabilidades definidas para cada actividad
del disefio, la herramienta utilizada, las revisiones y verificaciones en distintas

etapas del disefo y los registros que generan las actividades.
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2.2.5. Programa mensual de elaboracion de disenos

El relevo de asistentes realiza la programacion para la ejecucion de la
elaboracion de disefios por mes, utilizando los tiempos estandar del formato de
tiempos estandar para elaboracion de disefios. La programacion la realiza en el
formato programacion de elaboracion de disefios (bocetos y drafts) en el orden que
van siendo aprobadas las solicitudes de disefio y anota: fecha de recibida la
Solicitud, fecha en que fue terminado el disefio y fecha en que fueron recibidos con

aprobacion de la planta.

El Gerente de Administracién y Procesos de Ventas firma de aprobada la
programacion de elaboracién de disefios por lo menos una vez por semana y cada
vez que el mismo sufra modificaciones, por reprogramacioén con fines de tiempo de
entrega e informar a los involucrados (CDS, Gerentes de Ventas, jefe de disefio
central y Gerente Técnico Corporativo). La programacién autorizada se entrega al

Centro de Disefio Samurai para su ejecucion (Vidriera Guatemalteca, S.A., 2012).

2.2.6. Elaboracion del diseino

La elaboracion del disefio contempla las siguientes etapas:

o Elaboracion de calculos del disefio

o Revision de los calculos del diseio

o Elaboracioén de los dibujos (disefio propiamente dicho)
o Revision del disefio

o Verificacion del disefio contra los datos de entrada.
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2.2.7. Elaboracion de calculos del diseiio

Si la solicitud procede, el disefiador a cargo de la elaboracion, realiza los
calculos para la elaboracion del disefio en formato establecido apoyandose en las
tablas de factor volumétrico, en el manual de especificaciones para fabricacién de
envases de vidrio calizo, que indica las caracteristicas para el adecuado y seguro
funcionamiento del producto, en las normas el instituto americano del vidrio y en los

acuerdos de calidad si aplica.

La revisidn de los calculos del disefio es realizada indistintamente por el
encargado o el disefiador asignado, siempre que quién revise sea diferente al que
los realizd. La evidencia de esta revision queda en el mismo formato estampando
la firma en el espacio que indica revisé. Si no estuviera conforme, sefiala los errores
con boligrafo para que sean corregidos por la persona que los elaboré y no firma

de revisado hasta que compruebe que los mismos estan correctos.

Si se determina que el disefio no procede se informa al solicitante las razones
de no procedencia o recomendaciones que permitan la continuacion del proyecto,
mismas que de ser aceptadas, el solicitante firma en la casilla correspondiente de
la hoja de calculo de disefo. Si no son aceptadas las recomendaciones, anula la

solicitud y la archiva en el correlativo. (Vidriera Guatemalteca, S.A., 2012).

2.2.8. Elaboraciéon de los dibujos del diseino

Con los calculos del diseno el encargado o disefiador asignado procede de
la siguiente manera: confirma que los calculos estén revisados y lo sefala, la
firma de revisado y elabora los dibujos utilizando medios electronicos, software
de dibujo especializados CAD. Si los calculos no tienen evidencia de revisados,

no elabora los dibujos, hasta que se cumpla con este requisito.
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Verificacion del disefio, el encargado o disefiador asignado indistintamente,
siempre que el que revise sea distinto a quién dibujo, revisa el disefio utilizando
la guia para revision y verificacion del disefio que aparece en la hoja de calculo
de disefio, y el disefio en donde va checando los datos de acuerdo a la guia, si
fuera necesario hacer correcciones lo devuelve a quien dibujé para que las
ejecute. Si el disefio no requiere correcciones lo firma de revisado y verificado
(Vidriera Guatemalteca, S.A., 2012).

2.29. Analisis del disefio por el area de formado
Toda vez que el disefio es revisado y verificado por el disefiador asignado, el

relevo de asistentes registra en formato programacion para elaboracion de disefios,

esta fecha y envia por correo al jefe disefo central.

o Copia digital de la solicitud de disefio

o Copia digital de la hoja de calculo del disefio

o El disefio en forma digital

o Disefio de referencia (si hubiera disefio similar)
. Disefio del cliente

o Estudios del disefio previos. (Analisis de AGR).

Con la documentacién recibida y las normas establecidas, en un plazo no
mayor de 36 horas, el Jefe de diseno central analiza el disefio basandose en su

experiencia y en comparaciones de disefos similares si los hubiera.
Si esta de acuerdo lo envia en forma digital al gerente de las plantas del grupo

corporativo para su aprobacion, de no estar de acuerdo lo discuten con el gerente

técnico, para aclarar dudas, quien finalmente lo aprueba o no. Si no estuviera de
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acuerdo solicita los cambios necesarios indicados en correos recibidos al disefiador

asignado

El jefe de disefio central archiva los documentos indicados en el procedimiento
y un reducido del disefio, devuelve al area de mercadeo y ventas el disefo

aprobado por el area de produccion consistente en:

o Cuatro originales

o Una copia reducida.

Dejando evidencia de la devolucion en disefio reducido.

o Nota: a criterio del Gerente Técnico Corporativo a su autorizacion final,
solicita seccidén de prueba de lo cual deja evidencia en el disefio (Vidriera
Guatemalteca, S.A., 2012).

2.2.10. Aprobacion por el cliente

El relevo de asistentes en la fecha de aprobacion del disefio por el area de
produccion en formato elaborado para esta funcién, el gerente de mercadeo o
gerente de marketing, somete el disefio a consideracién del cliente para su
aprobacion. Si el cliente acepta el disefio elaborado, lo aprueba, debiendo aparecer
en el plano del disefio: al menos la firma, de quien lo aprueba y fecha. Si el cliente
no autoriza el disefio ni solicita modificaciones, el disefio se queda pendiente por

tiempo indefinido (Vidriera Guatemalteca, S.A., 2012).
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2.2.11. Modificaciones al diseiio

Si el cliente requiere modificaciones al disefio, el Gerente de Mercadeo o
Gerente de Ventas, llena la solicitud de reforma a disefio y es entregada al
Gerente de Administracion y Procesos de Ventas para que siga con el punto

indicado en adelante segun aplique.

Los cambios a los disefios aprobados (existentes) los solicita el Gerente de
Mercadeo, Gerente de Ventas, Disefio Central o Gerencia Técnica utilizando el
formato solicitud de reforma de disefio que es presentado al Gerente de

Administracion y Procesos de Ventas (Vidriera Guatemalteca, S.A., 2012).

2.212. Autorizacion para la compra del set de moldura

Si el disefio es aprobado por el cliente, el Gerente de Mercadeo o Gerente
Ventas respectivo, elabora una autorizacién de compra de moldura firmandola,
el Director de Mercadeo y Ventas autoriza la solicitud de compra de moldura
firmandola, en su ausencia es firmada por la persona que temporalmente cubra
sus funciones, el Gerente de Administracion y Procesos de Ventas firma la
autorizacion de compra de moldura, el relevo de asistentes registra e identifica la
nueva moldura y la envia al jefe de diseno central, acompanada del disefio
aprobado por el cliente como se indica en el procedimiento vigente de desarrollo

de nuevos productos.

El jefe de disefo central revisa el disefio aprobado comprobando que se

cumpla con lo indicado en este procedimiento.

La autorizacion de compra es firmada y fechada por el Jefe de disefo

central y archivada con los demas documentos del disefio. Los dibujos del disefio
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se archivan en el de disefio de ambas plantas, en donde quedan a la disposicion
de este departamento. El jefe de disefio central aplica el procedimiento

corporativo de compra de moldura. (Vidriera Guatemalteca, S.A., 2012).

2.2.13. Validacion del diseno

La Gerencia Corporativa de Programa, agenda la produccion de la moldura
correspondiente, con base en lo acordado con el cliente. La Gerencia Corporativa
de Programa, programa la produccion de la moldura correspondiente, con base
en lo acordado con el cliente. El grupo de planeacién de carrera de la planta que

corresponda la planta de produccion, planifica la carrera o prueba, segun aplique.

La validacion del disefio se realiza en la primera fabricacién del envase o
prueba solicitada por el cliente, el area de ventas o la gerencia técnica
corporativa. El jefe de calidad de las planta segun corresponda, es responsable
de realizar los ensayos y pruebas al envase, de acuerdo a las especificaciones
definidas en la hoja de especificaciones mismas que deben cumplirse para que
el producto sea valido, empacado y entregado de acuerdo a los procedimientos
existentes, informando los resultados de calidad al jefe de disefio central, al
departamento de disefio de las plantas, departamento de produccién, en la que
se fabricé el producto y al gerente de administracion y procesos de ventas en el
formato de pruebas para validacion de nuevos productos (Vidriera Guatemalteca,
S.A., 2012).

2.3. Optimizacién de procesos productivos

Segun Kopelman (1988), el término de productividad se define como una
relacion de la capacidad de produccién de un bien o servicio con la utilizacion de

los recursos utilizados en su menor cantidad posible, de esta manera se obtiene
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el grado de optimizacién de los recursos para beneficio del proceso, la
productividad actua en funcion de las tecnologias utilizadas y el grado de
cumplimiento del estandar de calidad que se ha determinado como requisito por

el cliente.

Como uso eficiente de los recursos se puede aseverar que un alto indice de
productividad radica en la mayor obtencién de los beneficios, o el alcanzar una
meta mayor de produccion utilizando la misma cantidad de recursos, el término

también se puede asociar al logro de resultados en un menor tiempo.

2.3.1. Eficacia

La eficacia se define como uno de los parametros de la productividad y el
objetivo es determinar un punto de control medible para poder estimar los
volumenes de produccion, es la medida en que se alcanzan las metas. Este
concepto permite elaborar definiciones de productividad adecuadas para

cualquier empresa (Kopelman, 1998).

2.3.2. Eficiencia

La eficiencia se diferencia de la eficacia debido a que el término esta mas
enfocado en el grado de precision con el que se realiza un proceso. Grado de
eficacia con que se utilizan los recursos para crear un producto util (Kopelman,
1998).

2.3.3. Productividad

Segun Kopelman (1998), la productividad es la relacion obtenida por un

sistema de produccidn o servicios y los recursos utilizados para obtenerla. De
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acuerdo a Kopelman (1998).una manera util para determinar y representar la
productividad es con el uso de la formula que denota que, a mayor volumen de

produccion y calidad con el mismo insumo, el indicador de productividad crece.

Producto

Productividad = ———— (Ec. 1)

Insumo

El concepto de la productividad esta relacionado estrechamente a los
indicadores de ingresos per capita de los paises y por ende al nivel de
competitividad que posicionen a esta nacion, asi como sus indicadores a nivel
interno. La productividad a en términos macro, determina el nivel de riqueza de
las economias, un indicador bajo de productividad repercute en un valor negativo

para las tasas de crecimiento y desarrollo de las regiones.

En definitiva, el factor mas relevante para la productividad es el factor
humano, pudiendo determinar a éste como el punto focal sobre el cual se definen
parametros adicionales para el incremento de produccion y mejora del indicador,
este factor se define desde la contribucion de cada uno de los interventores de la
produccion en las empresas donde a cada participante en la produccidén de un
bien o servicio, se le es asignado un rol que debe cumplir, buscando siempre las

mejoras en los aspectos de eficacia y eficiencia.

24. Aplicacién de la metodologia Scrum manager

El desarrollo de la aplicacién de la metodologia Scrum comprende los pasos

sucesivos que permitieron la aplicacion de las técnicas necesarias para que el

proceso agil se adapte al proceso productivo de la industria del vidrio.
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24.1. Herramienta Scrum manager

Para Pacheco (2008) Scrum tiene como base la teoria de la administracion
de procedimientos de forma empirica. De acuerdo a los estudios realizados
determina que el conocimiento obtenido a través de esta forma se basa en la
experiencia del personal, esto lleva a que las decisiones tengan una base para
el conocimiento cientifico, recabando la informacién, ordenandola vy
estableciendo normas de uso. La utilizacion de la metodologia Scrum permite el
ordenamiento de los procesos bajo tres ejes fundamentales que son la veracidad
de los datos, la revision exhaustiva y la adaptacién final de la metodologia, aun
cuando el conocimiento proviene de una forma empirica. Los elementos
principales de los procedimientos deben ser entendibles para todos los
participantes del proceso. Los resultados deben estar normados bajo el mismo
estandar, esto para que la metodologia pueda transmitirse con los resultados

esperados.

Esto significa que los responsables deben utilizar los mismos términos para
tratar o referirse a un proceso o una funcion, todos los participantes del equipo
Scrum deben tener el conocimiento de que el proyecto se ha denominado con un

nombre especifico y las tareas y entregables también.

24.2. Inspeccion de la metodologia Scrum

Todos en el equipo de trabajo de Scrum tienen la tarea de inspeccionar
frecuentemente los artefactos que se desarrollan y el progreso hacia un objetivo,
para detectar variaciones. “Su inspeccion no debe ser tan frecuente como para
que interfiera en el trabajo. Las inspecciones son mas beneficiosas cuando se
realizan de forma diligente por inspectores expertos, en el mismo lugar de trabajo”
(Yazyi, 2011, p. 18).
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243. Adaptacion

Cuando uno de los miembros del equipo Scrum, determina por la inspeccion
que se presenta una desviacion de los limites aceptables, se deben revisar las
tareas para realizar ajustes, ya que es posible prever que el proceso y el resultado
final podra ser afectado durante las inspecciones, dentro de la metodologia se
han determinado una serie de eventos donde se podria detectar y discutir las
desviaciones y se pueden realizar los ajustes necesarios, los eventos se

describen a continuacion.

o Reunién para planificacion del sprint

o Reunion diaria de revision

o Reunion para revision del sprint

o Reunion para revision de la retrospectiva del sprint.
244. El equipo Scrum (Scrum team)

Uno de los aspectos fundamentales para el desarrollo de la metodologia es
la asignacion de los roles del equipo Scrum denominado el Scrum team, el mismo
esta conformado por tres elementos, el primero es el duefo del producto
conocido como Scrum owner, el equipo que interviene en el desarrollo del
proyecto es conocido como Scrum Team y finalmente el responsable del proyecto
sera denominado como Scrum master. De acuerdo a la metodologia es necesario
que los equipos sean conformados por personal multidisciplinario y que sean auto
organizado, esto permite la independencia para la toma de decisiones y el avance

de las tareas sin restriccién de aprobaciones de mas alto nivel.
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Los equipos Scrum estan destinados y estructurados para que puedan
desarrollar entregables, un entregable se considera como uno de los
componentes del proyecto final que ya ha pasado por las verificaciones
necesarias para que pueda considerarse como un sub-proyecto terminado final.
Un equipo Scrum normalmente puede estar conformado por 7 personas
(Deemer, Benefield, Larman y Vodde, 2009).

2.4.5. El propietario del producto (Scrum owner)

El propietario del producto o proyecto a desarrollar es el Scrum owner, es
la persona que toma las decisiones a mas alto nivel durante el desarrollo, su
funcién principal es ordenar las ideas y darle prioridad a los entregables, esta
persona debe tener un pleno conocimiento de las necesidades el cliente final y
los requisitos del producto, normalmente la persona que cumple esta funcién es
el mismo cliente duefo del producto, aunque también una persona dentro de la
compania puede adquirir esta funcion, como por ejemplo uno de los gerentes de

mercadeo.

Funciones principales del Scrum owner:

Describir claramente la lista de todos los componentes de la lista del

producto.

o Ordenar los elementos de la lista de los requerimientos del producto.

o Realizar la lista de prioridades de los entregables.

o Garantizar que la lista del producto es visible y queda al alcance de todo
el equipo.
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o Garantizar que todos los miembros del equipo comprenden los elementos

y los requisitos de la lista del producto.

2.4.6. El equipo de desarrollo (development team)

El equipo de desarrollo como lo mencionado previamente es un equipo
multidisciplinario que tiene como funcién principal el desarrollo de entregables,
esto con el fin de incrementar la productividad como equipo en lugar de como
trabajo individual, el entregable desarrollado por los equipos, se consideran como
productos terminados al concluir una fase de sprint. Los equipos son
cuidadosamente seleccionados para propiciar el trabajo de equipo en armonia y
la autogestiéon del propio equipo, la organizacion debe definir a cada integrante y
capacitarlo en funcion de las labores de la labor por objetivos grupales, los
mismos poseen caracteristicas de pericia en sus propios campos de trabajo
(Deemer, Benefield, Larman y Vodde, 2009).

Los equipos de desarrollo se definen para cumplir con las siguientes

caracteristicas:

o Son auto gestionables, a parte de las instrucciones generales del director
del proyecto denominado Scrum master, los equipos de desarrollo siguen
las instrucciones para el logro de objetivos generales para lograr las metas

de los entregables.

o Son multidisciplinarios, la seleccion de los miembros se realiza en funcién
de diferentes procesos de una compafiia, esto con el objetivo de aportar
al equipo de desarrollo conocimiento y habilidades diversas para optimizar

las tareas.
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o Dentro de los equipos no se establecen niveles de jerarquia, todos tienen
tareas asignadas y el liderazgo se marca unicamente por medio de la
figura del Scrum master, de una manera externa al funcionamiento del

equipo.

o Dentro del equipo de desarrollo no se permite la creacion de sub-equipos
para el desarrollo de tareas mas cortas que el entregable, el equipo debe
actuar como uno solo, incluyendo el desarrollo de pruebas analisis y

demostraciones.

o La responsabilidad de los aciertos o los fracasos del equipo de desarrollo

recae sobre todo el equipo.

El numero ideal para los miembros que contiene el equipo de desarrollo
debe ser determinado por la organizacion y el Scrum master, si un equipo es muy
reducido podria generar problemas de falta de habilidades durante el desarrollo
del sprint, debilitando el proyecto por un potencial fallo para el cumplimiento de
un entregable. Un equipo de desarrollo de mas de 8 integrantes dificulta las
tareas de coordinacién e incrementa la interaccion entre los miembros del equipo.
Dentro del numero de integrantes de los equipos de desarrollo no debe
considerarse al Scrum master ni al Scrum owner a menos que también cumplan
funciones dentro del equipo de desarrollo para el avance de los entregables.
(Deemer, Benefield, Larman y Vodde, 2009).

24.7. El Scrum master

El lider del proyecto y responsable general de las actividades, organizacion
y resultados del proyecto es denominado Scrum master, basandose en su

experiencia en las actividades de la organizacion y sus conocimientos sobre las
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reglas y practicas de la metodologia Scrum, es quien debe tomar las decisiones
mas importantes y coordinar al equipo. Las funciones del Scrum master no se
limitan a las relaciones del equipo Scrum, ya que él es el que debe entablar las
reuniones e interacciones con el cliente y todos los actores externos al equipo

Scrum y a la organizacion (Deemer, Benefield, Larman y Vodde, 2009).

2.4.8. Eventos de Scrum

Segun Rodriguez (2008), con la metodologia Scrum se programan
reuniones, revisiones y entregas bajo un esquema de orden con el fin de evitar
eventos no programados que reduzcan la eficiencia del equipo Scrum y alteren
las fechas programas de los entregables. La programacion definida y aprobada
por el Scrum master debe mantenerse rigurosamente con el fin de mantener los
plazos efectivos de trabajo, los tiempos definidos bajo este esquema se conocen
como time-box, y el principio es no alterarlos, para no permitir tiempos muertos

que afecten el desarrollo general del proyecto.

2.4.9. El sprint

Se conoce como sprint al evento principal de la metodologia Scrum, el
tiempo asignable al sprint suele durar entre 2 y 4 semanas, durante este evento
el objetivo es maximizar el tiempo y recursos para obtener el producto entregable,
que puede formar parte del proyecto final. Cada sprint arranca y finaliza
consecutivamente con otro evento de sprint, en general la metodologia esta
basada en la planificacion de este evento, el seguimiento diario al evento, el

desarrollo y la revision final del evento a manera de retrospectiva.

A su vez los eventos que se interrelacionan al sprint y que forman parte de

la metodologia Scrum, se denominan como: planning meeting, que se refiere a
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la reunion de planificacion para el evento de sprint, la reunion de seguimiento
diaria que se denomina como daily Scrum, el sprint en si que es el desarrollo del
proceso, y los eventos de sprint review y retrospective Scrum, que son los
eventos posteriores al sprint que sirven para validar el entregable y definir el
arranque del siguiente sprint. En el esquema a continuacion se definen los

eventos y participantes de la metodologia Scrum.

Figura 3. Esquema de la metodologia Scrum y sus participantes.

PRODUCT OWNER

SCRUM MASTER

Reunion
diaria

Prioridades Proyecto

Requerimientos de la
Re imi liberacion o Sprint Backlog SCRUM TEAM
aduct Backio PRODUCT OWNER
Product Backlog

Fuente: elaboracion propia, empleando AutoCAD.
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3. PRESENTACION DE RESULTADOS

3.1. Descripcion de la empresa

Vidriera Guatemalteca S.A. fue fundada en 1964, como una respuesta a la
demanda de productos de vidrio en constante crecimiento que se presento para
la década de mitad de siglo XX, para Guatemala se identific6 su principal
demanda en articulos para la industria licorera, sodera y cervecera, sus
principales inversionistas fueron las empresas centroamericanas lideres de la
industria cervecera, como lo fueron Cerveceria Centroamericana en Guatemala,
Florida Ice & Farm en Costa Rica y Compafiia Cervecera de Nicaragua,
empresas que en acuerdo con la principal fabrica de envases de México, Grupo
Vitro, dieron forma al proyecto que origina la que hasta el dia de hoy es la Unica
companfia a nivel centroamericano que se dedica a la produccion industrial de

envases de vidrio.

La empresa cuenta con dos hornos de fundicién con una capacidad total de
410 toneladas fundidas al dia, 5 maquinas formadoras de vidrio y 7 lineas de

decorado de envase.
3.2. Proceso de diseiio de un nuevo envase

El proceso de desarrollo de nuevos productos para Vidriera Guatemalteca,
se compone de dos fases principales que funcionan con requerimientos para

atender la demanda a nivel corporativo, es decir que el proceso funciona para

atender los requerimientos de la planta de Guatemala y la planta de Costa Rica.
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Para entender el desarrollo de un envase en la fase de disefo interactuan
tres departamentos que son el departamento de ventas, el departamento de
disefio de productos y el departamento de disefio de molduras, el esquema de

interaccion se describe en la tabla a continuacion.

Figura 4. Esquema de interaccion de procesos en el disefio de

un nuevo envase

Diseno de un nuevo envase

Departamento de Departamento de disefio de Departamento de disefio

ventas producto de molduras

Necesidades de |:> Anal|§c|js (cjie IZS
los usuarios nisholElelzlolzs Big

los usuarios

¢

Boceto y/o
cliente disefio del
envase

Discusion de
resultados con el
Departamento de

Disenfo.

Discusion con el
departamento
técnico

Fuente: elaboracion propia, empleando Microsoft Word.
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Por su parte el departamento de disefio de productos pertenece
organizacionalmente al departamento ventas o marketing de la empresa, disefo
de producto se compone por dos disefiadores que reportan al administrador de
ventas de la empresa, el departamento se organiza de acuerdo al esquema de la

figura 5.

Figura 5. Organigrama del departamento corporativo de diseio de

molduras
|
DIRECTOR
CORPORATIVO DE
VENTAS
 GERENTE DE
ADMINISTRACION
Y PROCESOS DE
VENTAS
DISENADOR DE DISENADOR DE
PRODUCTO PRODUCTO
| - ] ‘ | |
GERENTE DE VE%ET%N[;\E/IEQ,’FON GERENTE DE
VENTAS DIVISION VENTAS DIVISION
LICORES SODERAS Y ALIMENTOS
CERVECERAS |

| | |
ADMINISTRADOR ADMINISTRADOR | | | ADMINISTRADOR
DE LICORES DE SODERAS DE ALIMENTOS

| |
ADMINISTRADOR | | _| ADMINISTRADOR
DE CERVECERAS DE VASOS

Fuente: elaboracién propia, empleando Microsoft Word.

31



Por su parte el Departamento de disefio de molduras se compone de Jefe
de diseno central y 5 disefadores de moldura, quienes reportan al Gerente
Técnico Corporativo de la empresa, organizacionalmente el departamento se

distribuye como se muestra en la figura 6 a continuacion.

Figura 6. Organigrama del Departamento Corporativo de Diseno de

Molduras

GERENTE TECNICO

CORPORATIVO
\
JEFE DE DISENO JEFE DE DISENO
DE HORNOS CENTRAL ‘

DISENADOR DE DISENADOR DE
MOLDURAS 1 MOLDURAS 2

DISENADOR DE DISENADOR DE
MOLDURAS 3 MOLDURAS 4

DISENADOR DE _|

MOLDURAS 5

Fuente: elaboracion propia, empleando Microsoft Word.
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3.3. Proceso de desarrollo de un nuevo envase

Para el proceso completo de disefio de un envase se desarrolld un
cronograma estandar de desarrollo de nuevos productos en base a la entrevista
con los responsables del proceso en cada una de las fases, el cual contempla 22
etapas claves que se desarrollan en un tiempo total estimado de 35 semanas, en
este proceso se determinan e interactuan las tareas que componen las etapas, y
los desarrollos actuales han tomado un tiempo estimado entre 30 y 50 semanas

de acuerdo a los datos de recoleccion.

3.3.1. Requerimiento de un nuevo producto

Este se realiza por parte del departamento del cliente y da inicio al control
del seguimiento del desarrollo, en esta etapa se entrega la informacion de
requerimiento de capacidad, peso del envase, producto a envasar y todas las

necesidades que el cliente requiere del nuevo requerimiento.

3.3.2. Solicitud de diseiio

Esta fase la realiza el departamento de ventas, la operacion consiste en
llenar un formato estandar de las caracteristicas proporcionadas por el cliente y

trasladarlo al departamento de disefo de producto.

3.3.3. Realizacion del diseio

En la realizacion del disefio interviene directamente el disefiador del
producto, en el departamento participan dos disefiadores que son personal clave
de experiencia y que anteriormente fungieron como disefiadores de moldura, uno

de los disenadores designado como responsable del departamento es el
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encargado de programar en base a prioridades el desarrollo de los nuevos
disefos, de acuerdo al cronograma estandar de desarrollo el tiempo para la

elaboracion del disefio no debe superar los 7 dias consecutivos.

3.34. Revision del disefio por plantas de produccién

Una vez concluida la elaboracién y revision interna del disefio el mismo se
traslada de manera digital a las dos plantas de produccién del grupo y los
gerentes de produccion de cada una de las plantas emiten sus comentarios y su
aprobacion en base a su experiencia sobre la factibilidad del disefio en las

maquinas de produccion, para esta fase el tiempo estimado es de 3 dias.

3.3.5. Aprobacion del diseno por el cliente

En esta fase se aprueba y firma el disefio elaborado por parte del cliente,
de acuerdo a la revisién de los datos de la captura de la herramienta es una de
las fases que normalmente se extiende fuera del tiempo estandar, el cliente
recibe el disefio via courier y lo devuelve firmado para se continue el proceso, el
tiempo estimado de acuerdo al calendario estandar es de 7 dias para conclusion

del proceso.

3.3.6. Validacion del diseno por AGR

Posterior a la aprobacion del cliente, el disefio se somete a una validacion
de la resistencia de las caracteristicas fisicas por medio de un software de
simulacion, para esto se envia la informacion por medio digital a una empresa
exterior certificada para este tipo de analisis, de acuerdo a la recopilacién de la

entrevista, al proceso se le conoce como analisis de elementos finitos, el tiempo
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de desarrollo el proveedor AGR (American Glass Research) por sus siglas en

inglés contempla un maximo de hasta 18 dias de elaboracion.

3.3.7. Autorizacién de compra de moldura

Después de recibir el reporte de validacién por AGR se procede a emitir una
autorizacion de compra de moldura por parte del gerente de ventas encargado
del proceso desarrollo la familia del envase, este formato es autorizado por el
director de ventas y se entrega al jefe de diseno central quien sera el responsable
de continuar con el proceso de adquisicion de la moldura para el nuevo envase.

Esta actividad esta contemplada para desarrollarse en un dia.

3.3.8. Creacion de coédigos del nuevo producto

Esta fase esta a cargo del jefe de disefio central y consiste en crear los
cédigos del nuevo producto, para lo cual se le asigna un numero correlativo en el
sistema ERP de la empresa, que para el caso de Vidriera Guatemalteca es el
software SAP, una vez creados los cédigos en el sistema se libera el proceso
para la parte de cotizacién de moldura y la intervencién del departamento de

ventas.

3.3.9. Solicitud de compra y cotizacion a proveedores

El proceso de solicitud de cotizacion de compra de moldura contempla un
tiempo estimado de 10 dias, en los cuales los proveedores principalmente de
Italia y China cotizan las partes de la moldura en los materiales requeridos de
acuerdo al tipo de producto y la definicion, paralelo a este proceso se realizan las
autorizaciones por parte de todos los aprobadores del proceso en el sistema ERP

de la empresa.
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3.3.10. Elaboracion de dibujos mecanicos

Durante esta fase el disefiador de moldura en base a un cronograma de
actividades del departamento desarrollado por el jefe de disefio central, elabora
los dibujos mecanicos que contemplan las especificaciones técnicas para la
elaboracion de la moldura por parte de los proveedores, esta tarea requiere de
una experiencia técnica por parte de los disefiadores de moldura, y el tiempo
estimado para el desarrollo es de 8 dias. Al finalizar los dibujos mecanicos se
envian en formatos CAD al proveedor de moldura que se haya seleccionado en

base a las cotizaciones proporcionadas por ventas.

3.3.11.  Fabricacién de la seccién de prueba

El set completo de una moldura consta de 30 piezas de cada componente,
en esta fase se fabrica por el proveedor de moldura un set de prueba consistente
en 8 o 10 piezas de cada componente lo que servira a la empresa para el
desarrollo de una prueba industrial y fabricar un estimado de 1500 a 2500
envases dependiendo de la complejidad del disefio y del requerimiento del cliente

para pruebas internas en linea.

3.3.12. Traslado de la seccion de prueba

Debido al costo que representa el traslado de la seccion de prueba que
compone cada uno del componente de la moldura el traslado de estas piezas se
realiza via maritima (solo en casos urgentes el traslado se realiza por via aérea)
el tiempo estimado de traslado varia de 35 a 45 dias dependiendo de la

disponibilidad de buques en el puerto de origen en Italia o China.
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3.3.13. Inspeccién de moldura

Al finalizar el tiempo de traslado e importacién de moldura a Guatemala se
reciben las piezas de la prueba en la empresa en el departamento a cargo del
mantenimiento y reparacion de la moldura, denominado como taller de moldes,
se procede a inspeccionar la seccion de prueba para determinar si las piezas
cumplen con los requerimientos expresados en los dibujos mecanicos, el tiempo

estimado para esta tarea es de 2 dias.

3.3.14. Fabricacion de prueba Industrial

Al finalizar el proceso de inspeccidon de moldura se buscan las condiciones
ideales de produccion en unas de las 5 maquinas de produccion de la empresa y
se programa la realizacion de la prueba, el tiempo estimado no debe superar 10
dias a partir del momento de la disponibilidad de la moldura, sin embargo se
registraron casos de tiempo de espera de hasta 30 dias para tener disponibilidad
del proceso ideal de produccién en maquina. Posterior a la fabricacion de la
prueba se desarrolla un reporte de validacion por parte de control de calidad para

poder despachar las muestras al cliente.

3.3.15.  Validacion por el cliente

Al tener la disponibilidad de las muestras en linea se estima un proceso de
validacion por parte de los clientes en un tiempo estimado de 10 dias para probar
el envase en sus lineas y determinar el comportamiento del nuevo envase,
posterior a la validacion se procede con la autorizacion escrita para concluir el

desarrollo de la moldura para el set completo por parte del proveedor.
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3.3.16. Revision de los dibujos mecanicos

Después de la validacion por el cliente se revisan y actualizan los dibujos
mecanicos con los comentarios de produccidn y mejoras solicitadas por el cliente
previo a enviar los dibujos al proveedor, si alguna de las piezas del set de prueba
necesita ser modificada se incluye de nuevo en el proceso de compra para que
sea incluida y fabricada por el proveedor, las piezas que no sufren modificaciones

seran reutilizadas para ser parte del set completo de la moldura.

3.3.17. Confirmacion para compra de moldura completa

Posterior a la revisidbn de los dibujos mecanicos se confirma a los
departamentos involucrados y al proveedor a cargo de la fabricacion de la
moldura, que el proceso se ha validado y se puede proceder con la conclusion
del proyecto, para esta fase se asigna un tiempo estimado de 1 dia el cual

normalmente se da previo a la revision de los dibujos.

3.3.18. Conclusion de la moldura completa

Con la recepcion de los dibujos mecanicos actualizados se procede con la
conclusion de las piezas que complementan el set de moldura por parte del
proveedor, para esta fase se estima un tiempo maximo estimado de 28 dias y
depende de la carga de trabajo del proveedor de moldura y de los feriados

nacionales de cada proveedor.

3.3.19. Traslado de la moldura completa

Al finalizar el proceso de fabricacién de moldura, se coordina nuevamente

el traslado de la moldura desde el pais de origen del proveedor a Guatemala,
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esta etapa contempla nuevamente un tiempo estimado de 45 dias que incluyen

el periodo de importacion de las piezas de la moldura.

3.3.20. Inspeccidén de la moldura completa

Al recibir los componentes de la moldura completa, se trasladan al taller de
moldes nuevamente para su inspeccion y validacion en este proceso se agregan
las piezas de la prueba previamente desarrollada y se registra como activo fijo

de la empresa por medio del software ERP.

3.3.21. Fabricacioén del pedido

Al concluir el proceso de inspeccion y validacion de la moldura se programa
la fabricacion del nuevo producto en las lineas de produccion, esta fase se
desarrolla a cargo del departamento de programa central y depende
estrechamente de la disponibilidad de espacio para produccién en cualquiera de

las dos plantas del grupo.
3.3.22. Entrega del producto al cliente
La etapa final del proceso es el traslado del envase a las bodegas del cliente
el cual se contempla en un tiempo estimado de 5 dias en caso de ser un cliente
local, de lo contrario el tiempo se estima con el traslado del envase al puerto de

despacho.

Cada una de las 22 etapas se plasmo en el cronograma de tiempo de

desarrollo estandar como se muestra a continuacion:

39



Q i abeg
o oMo 3 XIS DS
- Ot
noew ceunsey onse o caunsay SRR S0,
> ° ores eoum 09 . | oroveas 30 vivETONORD.
e P — OFELy  — amee oW Lo 000 * OUANR G P— wmad VIVGREI0M 30 OVE NV
= * s e, 3 wons erun ea, rnrey e
< guﬁﬂﬂ%ﬁ LTRUBZ wop  sEp ¢ wuoy e efoqus | gz |
TN ool =
n 1ewss onl  sew oL ODPeG S LOEILTES
e 200N e JORSMdSU]
= L F0oNFTTL TBOMIUN  SERE 0PN %P LS. |
Q ovwates wosssnova & iz e sep gy owsue opersesy | oo
SY¥ATION 30 NOTIIONS izoaven  sepsz EHSWIOD Eirprovy #p oRRWD | &
) sor eariued
— &l 120 anl o SODION P UODMIIVOD €I6S LODTWAIUOD
— sort
o] 5012010084 ORI tzoo ew  sepe BoSWEIBN SN 8P UOoHIAY
P = AN sar
- 25022 a8 $RH 0L Fuses 300 LOEDNON
© Trow e o0
7 } TSOTL e sEp 0L €< 4P LREOpaes
o 2@ £3070M 30TV,
<} 12500 un seip T SODION 8P UORIBIIY)
L o] 3 OMIALIR WOCTIAOHS
LTEQRZ M4 sep Gy UL PQRN 8P LORORS #P OPESEL | o
oot
(] ~ \Zzoms eA  seipGE BAIUY #P VOIS BP LHRDUATS
d i = I - \zamew  sepe SOXUCIBY SOINAD B LODE DT 2
S TN SV oo
(1] 1MW seoOr TH0DIIMIG € UODETIOD) A K00 90 PrIOS | o1 |
S Mot ot \zzosun el MoRES 19 Us sobpog spucioasy | ¢ |
n SYINAAS oo DDION #D CHRUNN #D LORTUSIEY
ITTQL wop P L NPICN 9P wIUoD 9P uopEzUGTY | g |
(O w0 3
i : IT/AO0Z oW sEP Bl YOV J0d ousng 9p vonEPeEA, | 4
[7;] AWNGEN5 G sep L
o) o0 |Z/LOEL o sep £ oyemng op vopEzLINY A uomiey | g |
3015n00Y4 5 r@ woc
a IT/A00L wop sewp € LG J0d OYRSI] P LOEAY $
s .o
m 1Te wop  seip g OPERQ 8P LSy
STINIA® w2
a (=00 sepe OPIQ #p PRIRNOS
S —e-r
o 1T e sepp WNPAIG OIAN 8D OLBUSNLY
o T T [JZIL0/L HA  wascE SIAVAIALLIY|
c - (-] z w g ) 3 ) = | T
o R ®T I =T I 2= I 3t I T 3 % 5| czueses wreng o wes o
r ———— )
C 3SVAN3 OA3NN NN 30 01108YYS3a 30 VRNt i ,.
YYONVLS3 VWVYOONOND °<ww¢.,

Fuente: elaboracion propia, empleando Microsoft Project.
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3.4. Tiempo de desarrollo actual del proceso de nuevos productos

Para determinar los parametros actuales del tiempo de desarrollo de nuevos
productos se analizaron los desarrollos de nuevos envases desde el afio 2020 a

la fecha, obteniendo los siguientes resultados:

e A partir de la fecha 20 de enero de 2020, hasta el dia 30 de julio de 2021
se identificaron 79 proyectos de nuevos desarrollos a nivel de disefio, de
los cuales 35 fueron aprobados como proyectos factibles para continuar en
una fase de andlisis para compra de moldura, 42 fueron anulados por
desinterés del cliente o por falta factibilidad en el proceso productivo y 2

proyectos se encontraron en fase de aprobacion.

Figura 7. Grafico de nuevos proyectos en VIGUA a nivel de disefio

PROYECTOS EN DESARROLLO I 2

Estado de los proyectos.

0 5 10 15 20 25 30 3

5 40 45
Numero de proyectos

Fuente: elaboracion propia, empleando Microsoft Excel.
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De los 35 el 44 % de efectividad sobre los proyectos propuestos) proyectos
autorizados y que continuaron su proceso de desarrollo 7 aun se
encuentran en estatus de aprobacion para compra de moldura y 8
encuentran en fases de fabricacion de moldura, pendiente de fabricacién
en maquina o en fase de validacion de muestras por el cliente, por lo que
el analisis se enfoca sobre 20 proyectos concluidos.

Figura 8. Grafico de nuevos proyectos en VIGUA en fase de aprobaciéon

PROYECTOS SIN AUTORIZACION

~

PROYECTOS EN DESARROLLO _ 8

Estado de los proyectos

Numero de proyectos.

Fuente: elaboracion propia, empleando Microsoft Excel.
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o La identificacion de los 20 proyectos concluidos, se determina con la tabla
a continuacion:
Tabla lll. Listado y analisis de los nuevos productos finalizados
Nuevos productos desarrollados en el periodo del 01 de enero del 2020 al 31 de diciembre de 2021.
No Diseio Descripcion Molde Inicio Final Tiempo  Sema- Efectividad
Total nas

1 20-001 Cervecera Corona 12 OZ C-2680 20/01/2020 13/08/2020 206 29.4 122.33 %
2 20-002 Cervecera Corona 210 ML C-2681 20/01/2020 13/08/2020 206 29.4 122.33 %
3 20-006  Cervecera Kal 345 ML C-2674 20/02/2020 22/01/2021 337 48.1 74.78 %
4 20-012  Licorera cuadrada 1000 ML C-2682 18/03/2020 06/08/2020 141 201 178.72 %
5 20-013  Licorera cuadrada 750 ML C-2683 19/03/2020 15/08/2020 149 21.3 169.13 %
6 20-014  Licorera cuadrada 700 ML C-2684 31/03/2020 05/09/2020 158 22.6 159.49 %
7 20-020 Envase para miel 500 ML C-2686 23/04/2020 03/02/2021 286 40.9 88.11 %
8 20-029  Cervecera verde 250 ML C-2689 14/09/2020 04/07/2021 293 41.9 86.01 %
9 20-033  Juguéra 10 OZ C-2688 26/06/2020 17/06/2021 356 50.9 70.79 %
10  20-042  Cervecera SA 330 ML C-2695 27/10/2020 29/06/2021 245 35.0 102.86 %
11 20-045 Beer 250 ML C-2707 16/09/2020 25/06/2021 282 40.3 89.36 %
12 20-047  Licorera Oval MG 750 ML C-2697 23/09/2020 22/04/2021 211 30.1 119.43 %
13 20-051  Cervecera Long Neck C-2696 09/11/2020 21/11/2021 377 53.9 66.84 %
14 20-053  Ron cilindrico 1000 ML C-2700 09/11/2020 02/04/2021 144 20.6 175.00 %
15 20-056  Cervecera 630 ML C-2704 19/11/2020 12/05/2021 174 24.9 144.83 %
16 20-057  Ron cilindrico 350 ML C-2706 24/11/2020 12/06/2021 200 28.6 126.00 %
17 20-058 Ron cilindrico 750 ML C-2705 24/11/2020 12/06/2021 200 28.6 126.00 %
18  20-060 Cervecera 320 ML C-2710 23/11/2020 30/09/2021 311 44.4 81.03 %
19 20-062 Licorera Morgan 700 ML C-2717 08/12/2020 20/12/2021 377 53.9 66.84 %
20 20-061 Megafamiliar 1200 ML C-2703 25/11/2020 13/10/2021 322 46.0 78.26 %
112.41 %

Fuente: elaboracién propia, empleando Microsoft Excel.

43



De los proyectos desarrollados en el lapso de tiempo seleccionado para el
analisis unicamente el 55 % de los proyectos se desarrollé en el tiempo estimado
para el cronograma estandar de nuevos productos, el 45 % de los productos no
finalizé en el tiempo estimado y en general el tiempo de desarrollo de nuevos
productos trabajo a una eficiencia de 112.41 % sobre el tiempo estimado del

cronograma estandar.

A pesar de que en el promedio general el desarrollo de nuevos productos
de la empresa Vidriera Guatemalteca S.A. trabajo sobre el tiempo estimado del
cronograma, se determind que algunos de los productos que finalizaron en
tiempo, se desarrolld sin seccion de prueba, es decir no se cumplié el ciclo

completo estandar de desarrollo.

Figura 9. Grafico de porcentaje de eficiencia por producto
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Fuente: elaboracion propia, empleando Microsoft Excel.
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De acuerdo a la informacién de los datos proporcionados él y la informacion
mostrada en el grafico No.8 unicamente el 55 % de los proyectos se lograron
desarrollar en meta, aun considerando que el tiempo establecido es aun

demasiado extenso.

Figura 10. Grafico de analisis de efectividad del proceso
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Fuente: elaboracion propia, empleando Microsoft Excel.
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4. DISCUSION DE RESULTADOS

4.1. Asignacion de roles para la implementaciéon de la metodologia

Scrum

A continuacién se explicara la asignacion de roles para la implementacion

de la metodologia Scrum.

41.1. Scrum master (director del proyecto)

El primer puesto designado para la asignacion de roles es el Scrum master,
este puesto es el encargado de definir la metodologia y la estrategia para la
generacion del Back-Log o entregables, este puesto debe estar ocupado por una
persona con conocimiento pleno sobre la metodologia, tener un panorama claro
del proceso del proceso completo del desarrollo de los productos y tener la

autoridad para la toma de las decisiones en la empresa.

El puesto seleccionado para desarrollar las actividades del Scrum master,
es la persona designada en la posiciéon de Gerente Técnico Corporativo, el
analisis y conclusion de esta asignacion se basa en el conocimiento y autoridad

que presenta el puesto para el desarrollo de estas actividades.

Dentro de las actividades asociadas a la responsabilidad del rol del Scrum
master, se asignan para el caso de Vical el trasladar todos los requerimientos del
product owner al equipo de trabajo, esto incluye la informacion de la capacidad y
el peso del nuevo envase, el consumo anual estimado y las caracteristicas del

vidrio, como color forma, uso y retornabilidad del envase.
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El Scrum master, también debe planificar las reuniones de programacién

del desarrollo del producto y las actividades del equipo de trabajo.

4.1.2. Product owner (dueio del producto)

El siguiente puesto designado para el desarrollo de la implementacion es el
product owner, este puesto actua en la empresa como voz del cliente, debera
llevar a cabo el traslado de la informacidén en ambas vias y tomar decisiones con
la autoridad del cliente, para el caso en estudio se designo este rol al gerente de
ventas por division, en este caso de Vical el gerente de ventas actua por las
diferentes divisiones de productos ya sean, envases licoreros, envases

cerveceros y soderas, envases alimenticios.

Por cada division actuara un gerente de division diferente y dependiendo
del numero de desarrollo de nuevos productos en tramite se debera asignar la

carga a cualquiera de los 3 gerentes de division establecidos en la empresa.

El product owner es responsable de recopilar la informacion determinada
como back log, ademas debera ser participe de las reuniones del proceso del
Scrum determinadas a continuacion tanto la reunion de planificacion del sprint

como las reuniones de seguimiento del sprint.
4.1.3. Development team (equipo de desarrollo)
El equipo de desarrollo o development team trabajara bajo la instruccion del
Scrum master, el equipo en este caso estara conformado por las posiciones

multidisciplinarias de las diferentes funciones de la empresa, para el caso de Vical

el equipo se determina de la siguiente forma:

48



o Jefe de disefio, administrador del equipo de disefo y desarrollo.

o Disefiador, desarrollador del disefio del producto y de los dibujos

mecanicos para fabricacion de la moldura.

o Comprador, sera el responsable de generar las comunicaciones con el
proveedor de los moldes y responsable de toda la gestion de generacion
de 6rdenes de compra y seguimiento de las aprobaciones en el software

ERP de la compaifiia.

o Experto de produccién, sera responsable de determinar las propiedades
de las piezas fisicas y caracteristicas volumétricas del disefo de los

moldes para los envases y de la validacién del disefio formal del producto.

El equipo de desarrollo, trabajara en sesiones diarias de 30 minutos para el
seguimiento del desarrollo del sprint, cada uno de los participantes desarrollara y
revisara sus actividades y dara un informe rapido de los avances de los proyectos
que se estén ejecutando en simultaneo, adicional son participes de las reuniones
de la planeacion del sprint y de las revisiones semanales del Sprint, las reuniones
diarias también contemplan el desarrollo de reuniones de planificacién adicional

a reuniones de retrospectiva del sprint.

4.1.4. Stake holders

Adicional a la participacién activa del product owner, también se contempla
en la aplicacion la participacion e involucramiento activo del cliente a través de la
informacion actualizada del proceso y las visitas en planta de los puntos clave de
aplicacion de la metodologia como la finalizacion de la fase de disefio y la

validacioén de la prueba de produccion.
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4.2. Determinacién del organigrama de acuerdo a la nueva metodologia

Scrum

La determinacion de un cronograma para el establecimiento de las
actividades de los colaboradores de la empresa es uno de los pasos necesarios

para aplicar la metodologia adecuadamente.

4.21. Organigrama de trabajo

En base a las actividades de la nueva metodologia se determina el nuevo
organigrama considerando las funciones de cada uno de los integrantes actuales
de los departamentos involucrados en el proceso, el nuevo organigrama
constituye la creacion de 3 nuevos grupos de trabajo o equipos de desarrollo de
acuerdo a la metodologia Scrum, para realizar actividades paralelas, en lugar de
un solo proceso lineal, por lo que en el proceso se evitan colas de trabajo en las

areas claves del proceso de disefio.

El conocimiento técnico y las habilidades de los puestos actuales de
disefiador de producto y disefiador de moldura, actualmente son muy similares,
por lo que se propuso la unificacidon del puesto para el incremento de las tareas
asignables y mejorar el flujo de trabajo, asi mismo mantienen un orden

establecido de la informacién digital de los nuevos productos.

Los asistentes de compras se reasignaron para establecer canales de
comunicacion expeditos y poder cubrir los puestos de trabajo interdepartamental,

los mismos poseen el mismo conocimiento y preparacion acadéemica.

El asistente de produccién se asigno para dar validez a los disefios desde

el proceso de creacion de los mismos, la revision en la junta diaria de Scrum
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permite que los asistentes emitan los comentarios previos a un desarrollo no

adecuado por parte de los disefiadores de producto.

Figura 11. Organigrama del equipo de desarrollo Scrum
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Fuente: elaboracion propia, empleando Microsoft Word.
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4.3. Determinacién de la realizacion de reuniones aplicables a la

metodologia

A continuacion se presenta la determinacion de la realizacion de reuniones

aplicables a la metodologia.

4.31. Planificacion del Scrum

Es la reunion de arranque del procedimiento, la misma se desarrollara
durante el periodo de seguimiento diario del Scrum, basicamente se mostrara por
parte del Scrum master el cronograma del proyecto y los integrantes especificos
del equipo de desarrollo para el proyecto indicado, el objetivo principal de la
reunion es establecer las metas y designar responsables, el Scrum master
previamente debera acoplar los tiempos de la utilizacion de cada recurso a los

requerimientos del proyecto.

4.3.2. Seguimiento diario

Esta reunion esta planteada para revisar los avances de todos los
desarrollos en paralelo, se designara una hora establecida al dia y se revisara el
avance del cronograma de cada proyecto y la incursién de nuevos desarrollos si
fueran aprobados, esta junta se dirigira por medio del Scrum Master o por el

administrador de jerarquia inmediata dentro del equipo de desarrollo.

4.3.3. Avances del Scrum

En esta reunion se establecera y se dara informe al product owner sobre el
avance del proyecto, esta disehada para llevarse a cabo semanalmente, en la

misma se conoceran detalles sobre el proceso de produccién del molde
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contenedor por parte del desarrollador externo, detalles o nuevos requerimientos
por parte del cliente y los avances particulares de la fase de disefio y fases de

pruebas de desarrollo en la linea del cliente.
4.3.4. Retrospectiva del sprint

En esta reunidn esta disefiada para dar a conocer los resultados de los
procesos concluidos, se realizara una vez al mes y el objetivo principal es conocer
los datos de los indicadores de eficiencia del desarrollo de los proyectos y revisar
posibles mejoras al procedimiento o mejoras a implementar sobre las

herramientas y equipo de trabajo.

El Scrum master sera el responsable de guiar esta reunién, se debe
contemplar la asistencia de los equipos de trabajo completos incluyendo también
al product owner, de los proyectos finalizados, esto con el fin de hacer participe

del reconocimiento o las observaciones sobre los equipos particulares.

Figura 12. Esquema de la metodologia aplicada al proceso
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Fuente: elaboracién propia, empleando AutoCAD.
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4.4. Revisiéon y aplicacion de la metodologia sobre el nuevo

procedimiento de desarrollo de nuevos productos

En base a la asignacién de roles e inclusion de las actividades propias de
la metodologia Scrum se desarrollé un nuevo cronograma de actividades para el
desarrollo de un nuevo envase en el proceso de nuevos productos de Vidriera

Guatemalteca, S.A.

Tabla IV. Cronograma estandar de desarrollo de un nuevo envase

aplicando la metodologia Scrum
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Fuente: elaboracion propia, empleando Microsoft Project.
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CONCLUSIONES

Se disend el procedimiento para la aplicacion de la metodologia Scrum,
que permite la optimizacion del proceso de disefio y desarrollo de nuevos
productos en la empresa Vidriera Guatemalteca, S.A., considerando la
participacion de todas las areas internas y externas involucradas, la
institucion de las nuevas instrucciones de trabajo para la compafiia y el

método de medicidn de resultados.

Se realiz6 el diagndstico del proceso de nuevos productos en la empresa
y se determiné un procedimiento de 22 etapas, el cual tiene una duracién
de 35 semanas a partir del requerimiento de un nuevo desarrollo, se
establecieron los roles del personal a cargo de las actividades y las
interacciones entre los departamentos involucrados para las fases de

disefio, adquisicion, validacion, y produccion de un nuevo envase.

Se definié el plan para la implementacion de los lineamientos de la
metodologia seleccionada, incluyendo el desarrollo de las nuevas
actividades del personal, la aplicacién de los roles y la realizacion de juntas

necesarias que establecen los parametros en el proceso Scrum.

Se determind la factibilidad de la metodologia, la cual permitié una mejora
en el tiempo total de desarrollo, logrando una reduccion de 35 a 26
semanas, lo que representa una mejora del 26 % del tiempo para la
finalizacion de todas las etapas del procedimiento, esto significa para la
empresa una optimizacion para la fase de implementacion de un nuevo

envase.
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RECOMENDACIONES

Implementar la metodologia para optimizar el desarrollo de los nuevos
productos basados en los principios de comunicacion y trabajo en equipo
para la realizacion de tareas complejas, en el orden establecido para que
el desarrollo de las actividades del proceso actual no se vea afectado con

la introduccion de las nuevas actividades.

Comunicar a los integrantes del equipo de desarrollo, y los actores de los
roles de la metodologia, las bases del procedimiento actual y las
implicaciones sobre sus labores diarias en proceso de implementacion,
con el fin de hacer participe al personal de los objetivos y las metas del
proyecto asimismo comunicar a los clientes de la empresa sobre el
desarrollo de la nueva metodologia como una mejora para el
procedimiento de las nuevas implementaciones y la optimizacién del

tiempo y recurso de los clientes.

Aplicar los lineamientos establecidos en la metodologia, capacitando al
personal designado para el desarrollo de los procedimientos y la estructura
de las metodologias agiles, en especifico de la metodologia Scrum

seleccionada para este caso.

Retroalimentar los resultados de la aplicacion de la metodologia al finalizar
las etapas del proyecto, esta actividad se debe realizar en la reunién de
retrospectiva del Scrum, se pueden aplicar incentivos por parte de la

empresa en el caso de los proyectos que alcancen la nueva meta de
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desarrollo, para mantener al equipo motivado y enfocado en el

cumplimiento de sus asignaciones.
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APENDICES

Apéndice 1. Formato de registro de actividades
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Fuente: elaboracion propia, empleando Microsoft Excel.
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