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RESUMEN EJECUTIVO

El presente Proyecto Profesional estd enfocado en identificar las brechas de capacidades
existentes para el desarrollo de nuevos productos en SuperAlimentos del Perti S.A.C., la cual es
una MYPE cuya actividad principal es producir y comercializar aceites de cocina el cual ha tenido
aceptacion en el mercado; sin embargo debido a que en dicho mercado participan una gran
cantidad de competidores decidi¢ desarrollar nuevos productos, los cuales fueron en primer lugar

conservas de pescados y ovoproductos, de manera posterior.

En este sentido, el presente Proyecto Profesional tendrd un alcance descriptivo y
exploratorio, con un enfoque metodoldgico mixto y disefio holistico de caso tUnico. La
aproximacion de este Proyecto Profesional se inicid con la identificacion de los factores internos,
externos y capacidades que afectan el desarrollo de nuevos productos en SuperAlimentos del Pera
S.A.C., para ello se han realizado entrevistas exploratorias, observaciones participantes, no
participantes y encuestas. Asimismo, se realizO una revision de la literatura acerca de los
diferentes modelos de desarrollo de nuevos productos con la que se adaptdo un modelo para la
empresa sujeto de estudio, el cual consta de cinco etapas (planeacion, desarrollo de conceptos,
desarrollo de productos, prueba y validacion y lanzamiento) y ha sido validado por expertos en el

tema.

Culminada la fase de recoleccion de informacion y revision de la literatura se planteo el
desarrollo o la potencializacion de capacidades segun la fase en la que estas sean requeridas. Es
importante recalcar que, muchas de las capacidades requeridas se encuentran presentes en la
empresa, sin embargo en la mayoria de estas no se ha alcanzado el grado adecuado para gestionar
el desarrollo de nuevos productos con éxito, razon por la cual se propone que potencien aquellas
capacidades que poseen, y que desarrollen las que se han identificado que no han sido usadas

adecuadamente al desarrollar productos en ocasiones pasadas.

Por otro lado, se ha encontrado que los pasos mas importantes para el desarrollo de
nuestros productos son la planeacion y desarrollo del concepto, ya que son las fases en las que no
se incurre en muchos gastos y ademads seran los cimientos a lo largo del proceso. Asimismo es
importante recalcar que las capacidades mas importantes para que estas fases se llevan a cabo con
éxito son: la capacidad para identificar las necesidades del cliente, capacidad para conocer el

mercado y capacidad para trabajar en equipo.



INTRODUCCION

Actualmente el mercado de aceites de cocina tiene alta competencia por la presencia de
una amplia cantidad de competidores orientados a satisfacer distintos segmentos de mercado; en
este contexto fue fundada la empresa SuperAlimentos del Pert S.A.C. dedicada al procesamiento
y comercializacion de aceites de cocina; en este sentido la empresa se vio expuesta a riesgos que
comprometian su futuro en dicho mercado. Es asi que con la finalidad de diversificar dichos
riesgos la empresa desarrolld nuevos productos orientados a distintos mercados, como sucedid
con el desarrollo de conservas de pescado y de manera posterior con el desarrollo de

ovoproductos.

Como parte del presente Proyecto Profesional se desarrollaran seis capitulos que
contienen el planteamiento del mismo, el marco conceptual y contextual, la metodologia de la
investigacion, el diagnostico y andlisis de la empresa, el desarrollo de nuevos productos en base

a capacidades y, finalmente, las conclusiones y recomendaciones.

En el primer capitulo se evidencia la oportunidad de investigacion, la cual se encuentra
sustentada en la relevancia que tienen las MYPES en la economia del pais, asi como también, la
necesidad de realizar mas estudios sobre el desarrollo de nuevos productos en este tipo de
empresas. Adicionalmente, en este capitulo se definiran las preguntas y objetivos de investigacion

y finalmente se determinaran la justificacion y viabilidad del Proyecto Profesional.

Por otro lado, en el segundo capitulo se desarrollaran los ejes tematicos en los que se
basa el presente Proyecto Profesional, estos son: emprendimiento, crecimiento de empresas,
desarrollo de capacidades y desarrollo de nuevos productos. Los dos primeros ejes tematicos han
sido utiles para determinar los factores internos y externos que afectan el desempefio de una
empresa. El tercer y cuarto eje tematico han sido utiles para determinar que capacidades debe
potenciar o desarrollar SuperAlimentos del Pert S.A.C. para poder desarrollar nuevos productos.
Cabe resaltar que, en base a los modelos revisados sobre desarrollo de nuevos productos, se adapta

un modelo para la empresa sujeto de estudio, SuperAlimentos del Peru S.A.C

En el tercer capitulo se presenta la metodologia utilizada en el Proyecto Profesional, la
cual se basa en la “Guia de investigacion en gestion” de los autores Pasco y Ponce (2015) y “Case
Study Research” de Robert Yin (2014). En este capitulo se determina el tipo de investigacion, el
alcance, el procedimiento metodoldgico, validez y fiabilidad de la metodologia y las técnicas
empleadas para la recoleccion de informacion; asi como también las variables de la investigacion

y la ética de la misma.



Adicionalmente, en el capitulo cuatro se realiza el analisis descriptivo de la empresa y
el diagndstico de la misma en base a los factores externos e internos que afectan su desempefio
en el desarrollo de nuevos productos, ya sea de manera positiva, neutra o negativa. Dicho analisis
da inicio al capitulo cinco (trabajando la brecha) en el cual se identifican las capacidades de la
empresa que son necesarias para llevar a cabo el desarrollo de nuevos productos. Finalmente, en
el capitulo seis se detallan las conclusiones y recomendaciones finales del presente Proyecto

Profesional.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO DEL PROYECTO
PROFESIONAL

1. Oportunidad de investigacion

En la actualidad las Micro y Pequefias Empresas (MYPES) son objeto de estudio de
numerosas investigaciones, no solo porque representan aproximadamente el 95% de las empresas
a nivel mundial, sino porque también generan un alto volumen de empleo (Organisation for

Economic Co-operation and Development [OCDE], 2002).

En Peru existen 1°679,969 MYPES, las cuales representan un 99.3% del total de
empresas (Ministerio de la Produccion [PRODUCE], 2015). Ademas el 55.8% de la poblacion
peruana labora en este tipo de empresas (Instituto Nacional de Estadistica e Informatica [INEI],
2016); las cuales aportan el 40% del Producto Bruto Interno (PBI) (Asociacion de Emprendedores
del Pert [ASEP], 2015).

Sin embargo, a pesar de que Pert es considerado como uno de los paises con mayor
numero de emprendimientos a nivel mundial, también es el primer pais en mortalidad de
empresas, ya que se estima que el 50% de las MYPES quiebran antes de llegar al primer afio de

vida (Ravelo, 2012).

Existe una amplia variedad de autores que han indagado sobre los principales motivos
que sustentan porqué las empresas quiebran en su etapa temprana, entre ellos se encuentra Ravelo
(2012) quien sustenta que dicha situacion se origina por: falta de conocimiento de las herramientas
y habilidades de gestion, informalidad de sus operaciones, improvisacion, baja competitividad,
escasa capacidad operativa, problemas de acceso a informacion relevante, inadecuada tecnologia,

limitado acceso a créditos y desarticulacion empresarial.

A manera de contrarrestar dicha situacion, una alternativa para mitigar las
consecuencias de estos riegos es desarrollar nuevos productos, ya que segiin Beckman, Davidson
y Talarzyk (1973) uno de los principales motivos por los que las empresas optan por lanzar nuevos
productos al mercado, es para poder diversificar los riesgos a los que se enfrentan. De acuerdo
con la bibliografia existente, diversos autores han estudiado dicha situacion proponiendo modelos
orientados a grandes empresas, los cuales se componen de fases estructuradas para desarrollar
nuevos productos. Sin embargo, para las MYPES, este proceso de desarrollo viene acompafiado

de mayores retos por los limitados recursos con los que cuenta, ademas de que los modelos de



desarrollo de nuevos productos se encuentran orientados en su mayoria a empresas que cuentan

con una estructura organizacional de mayor complejidad que la de una MYPE.

En este contexto, se desarrolla la empresa SuperAlimentos del Pera S.AC., en adelante
SUPERALIMENTOS, la cual es sujeto de estudio del presente Proyecto Profesional.
SUPERALIMENTOS es una MYPE nacida a principios del afio 2017, la cual ha incursionado en
el sector de alimentos, en los rubros de aceites, conservas y ovoproductos; siendo su principal
giro de negocio, el procesamiento y comercializacion de aceites. Esta posee caracteristicas
particulares que la diferencian del comun de las MYPES, siendo, en primer lugar, la experiencia
de sus socios fundadores, los cuales han sido ex gerentes de una compafiia multinacional, por lo
cual cuentan con una amplia red de contactos (proveedores y distribuidores); asimismo,
SUPERALIMENTOS ha experimentado un crecimiento anomalo dado su corto tiempo de vida,
lo cual se ha visto reflejado en su nivel de ventas. Asimismo, SUPERALIMENTOS ha
desarrollado nuevos productos desde su primer afio de vida dado que quiso diversificar los riesgos
a los que se veia expuesta, en este sentido ha innovado sacando nuevas presentaciones de aceites

de cocina, nuevas marcas de aceite, conservas de atin y, por ultimo, ovoproductos y sus derivados.

El desarrollo de nuevos productos no es una situacion que suele ser aplicada en pequefias
empresas ya que “si bien los modelos de innovacion han ido cambiando en el tiempo, la mayoria
de ellos se han enfocado en la grandes empresas industriales sin tomar apenas en cuenta a las
PYMES en general...por lo que se hace necesario realizar mas estudios sobre la capacidad de
innovacion de las empresas de estas dimensiones” (Seclen, 2016, p.16). Ademas, dado que “las
actividades de innovacion presentan una relacion positiva con el tamafio empresarial” (Seclen &
Ponce, 2017, p.129) siendo menor la inversion en actividades de innovacién en pequefias
empresas; en este sentido el desarrollo de nuevos productos en pequeiias empresas representa una

oportunidad de investigacion, la cual sera abordada en el presente Proyecto Profesional.
2. Preguntas de investigacion
2.1. Pregunta General

(Qué brechas de capacidades debe reducir SUPERALIMENTOS para poder desarrollar

nuevos productos?
2.2. Preguntas especificas
e ;Cuales son los factores externos que afectan a SUPERALIMENTOS?

e ;Cuales son los factores internos que afectan el desempefio de SUPERALIMENTOS en

el desarrollo de nuevos productos?



e ;Cuales son y como acttian las capacidades que posee SUPERALIMENTOS para el

desarrollo de nuevos productos?

e ;Qué capacidades debe potenciar o desarrollar SUPERALIMENTOS para el desarrollo

de nuevos productos?
3. Objetivos de investigacion
3.1. Objetivo General

Identificar y analizar las brechas de capacidades para el desarrollo de nuevos productos

en la empresa SUPERALIMENTOS.
3.2. Objetivos especificos
e Describir la situacion actual de la industria alimentaria y de la empresa.

e Describir los factores internos que afectan el desempeio de SUPERALIMENTOS en el

desarrollo de nuevos productos.

e Identificar y analizar el estado de las capacidades que posee SUPERALIMENTOS para

desarrollar nuevos productos.
4. Justificacion del Proyecto Profesional

En primer lugar, la realizacion del presente Proyecto Profesional resulta relevante para la
aplicacion de las ciencias de la gestion, las cuales tienen por finalidad el desarrollo de
organizaciones, asi como su crecimiento. En este Proyecto Profesional se podran relacionar las
teorias revisadas a lo largo de los estudios universitarios sobre desarrollos de nuevos productos,
emprendimiento, crecimiento y desarrollo de capacidades y su aplicacion en una empresa real,
con la finalidad de analizar la manera en que diferentes factores afectan el funcionamiento de la

misma; ademas de aplicar nuestro rol como gestores para poder mejorar y potenciar eldesarrollo

de SUPERALIMENTOS.

En segundo lugar, la actividad principal de la empresa SUPERALIMENTOS, ha sido el
procesamiento y comercializacion de aceite de cocina, comercializado en el mercado mayorista;
por lo que la competencia para la empresa ha sido agresiva. Debido a ello, la empresa decidio
enfocarse en mercados distintos a estos con la finalidad de mitigar el riesgo de dependencia de un
solo mercado. En este sentido, la empresa ha incursionado en mercados diferentes desarrollando
nuevos productos y aprovechando las oportunidades que les fueran ofrecidas, sin antes realizar
un analisis detallado de dichos productos y mercados, lo cual, como consecuencia no ha generado

los resultados esperados. Por lo tanto, nace la oportunidad de que SUPERALIMENTOS potencie



y desarrolle capacidades que le permitan desarrollar nuevos productos para que este sea llevado
a cabo, mapeando todos los aspectos necesarios para la consecucion de resultados congruentes
con los objetivos generales de la empresa. Esta informacion pudo ser obtenida mediante la

identificacidn del problema inicial, que se detalla en el Anexo A.

En tercer lugar, la empresa sujeto de estudio, SUPERALIMENTOS serd analizada
debido a que este caso experimenta situaciones particulares al ser una pequeia empresa que esta
innovando en torno al desarrollo de nuevos productos, asi como el elevado nivel de ventas que ha
venido experimentando en su corto periodo de vida y la relacion que la empresa mantiene con sus
proveedores y distribuidores debido a las redes de contacto con las que contaban los socios
fundadores por haber trabajado en una multinacional dedicad a atender el mercado de consumo

masivo con anterioridad.

Por tultimo, el presente Proyecto Profesional puede servir como marco de referencia para
pequefias empresas que se encuentren en la situacion de desarrollar nuevos productos, ademas
que se encuentren en mercados similares, o deseen incursionar en ellos; y que estén afrontando
riesgos que los impulsen adesarrollar nuevos productos, como es el caso de la empresa sujeto de

estudio la cual experimenta cada una de estas situaciones.
5. Viabilidad

La viabilidad del presente Proyecto Profesional se centra en dos puntos principalmente:
el acceso a la informacion de la organizacion y la bibliografia disponible. En cuanto al acceso a
la empresa, se dispone de informacion confidencial asi como también con el apoyo de los cuatro
socios, los cuales cuentan con experiencia en diversas areas en empresas multinacionales. Los
socios haran un trabajo retroactivo a lo largo de este Proyecto Profesional, validando las
propuestas presentadas, en su viabilidad dentro de la empresa. Respecto a la bibliografia, existe
una amplia gama de recursos disponibles en temas de emprendimiento, crecimiento empresarial,

desarrollo de productos nuevos y desarrollo de capacidades.



CAPITULO 2: MARCO CONCEPTUAL Y CONTEXTUAL

Este apartado tiene como finalidad abarcar los siguientes ejes a desarrollar, sobre los
cuales se fundamenta el presente Proyecto Profesional: emprendimiento que incluye definicion,
como nacen los emprendimientos, tipo de emprendedores, primeros problemas y factores;
crecimiento empresarial que comprende la definicion y factores que influyen en este; desarrollo
de nuevos productos (New Product Development) que aborda su definicion y los modelos parael
desarrollo de productos; respecto al desarrollo de capacidades que incluye definicion y
consideraciones; y, por ultimo, las industrias en las que se desenvuelve SUPERALIMENTOS,

como son los aceites y conservas y la categoria de ovoproductos.
1. Emprendimiento
1.1. Definicion

Como fue mencionado lineas arriba, el primer eje a desarrollar es el de emprendimiento,
dado que SUPERALIMENTOS es una empresa que cumple con las caracteristicas propias a este,

fundamentalmente por el tiempo de funcionamiento que tiene en el mercado.

El emprendimiento es un tema que ha sido abordado con mayor énfasis en los ultimos
afos, debido a que es uno de los principales motores de crecimiento en la economia, pues
contribuye a la generacion de empleo, a la estabilidad politica y social, asi como también a la
capacidad competitiva e innovadora del pais en el cual se establezcan (Thurik & Wennerkers,

2004).

Segun el Global Entrepreneur Monitor (GEM) (2017), asociaciéon considerada como la
mayor iniciativa de investigacion sobre la actividad emprendedora a nivel mundial, el
emprendimiento se visualiza como una iniciativa que cuenta con un ciclo de vida. Desde este
punto de vista, el emprendimiento se define como aquel intento de crear un nuevo negocio o
empresa por un individuo o grupo de personas (Reynolds, Bosma, Autio, Hunt, De Bono, Servais.,
Lopez-Garcia & Chin, 2005). Ademas, este puede ser entendido como un fendmeno social basado

en el descubrimiento, evaluacion y explotacion de oportunidades (Shane & Venkatamaran, 2000).

Por otro lado, el término emprendedor proviene del vocablo francés “entrepreneur”,
misma palabra que se utiliza en la lengua inglesa, cuyo significado es “a person who attempts to
make a profit by starting a company or by operating alone in the business world” (Cambridge
University Press, 2018) [persona que intenta obtener ganancias iniciando una empresa u operando
solo en el mundo de los negocios], asimismo se define como emprendedor a aquella persona posee
la habilidad de visualizar oportunidades, organizar recursos para poder aprovecharlos y de esta

manera obtener resultados positivos (Varela, 2001). Otra definicion similar es la que define al



emprendedor como “persona que detecta una oportunidad y crea una organizacion (o la adquiere

o es parte de un grupo que lo hace) para aprovecharla” (Freire, 2004, p. 23).

Cabe recalcar que el principal objetivo del emprendedor es obtener ganancias y crecer, es
por ello que la principal diferencia entre una pequefia empresa y un negocio por emprendimiento
radica en la innovacion y las aspiraciones por crecer (Devece, Palacios-Marques & Fernandez,

2011).
1.2. ;Como nacen los emprendimientos?

Existen diversos motivos por los que nacen los emprendimientos, Pedro Nueno (2009),
experto en administracion de empresas y profesor de la Universidad de Harvard, presenta 13
categorias o enfoques genéricos de las formas como nacen las empresas, a continuacion se

realizara una breve descripcion de las mas relevantes para fines del presente Proyecto Profesional:

Copiar: este enfoque es el mas comun al momento de crear una empresa, cabe recalcar que muy
rara vez los emprendedores admitirdn que su estrategia fue copiar lo que ya existia en el mercado;
sin embargo, es la mas frecuente a pesar de que una oportunidad deja de serlo cuando todo el

mundo la descubre.

Transferir de un pais a otro: este enfoque esta ligado a las franquicias, es decir, llevar algin
producto o servicio a un pais en el cual es inexistente o practicamente desconocido. Es preciso
senalar que la transferencia de un pais a otro no siempre es posible, ya que existen diferencias

culturales, economicas, logisticas, entre otras.

Crecimiento modular: este enfoque hace referencia a aquellas empresas que se especializan en
un modulo y lo replican en todos sus locales, esta forma de emprendimiento se puede percibir en
las grandes cadenas de comida rapida, en donde se busca brindar siempre un mismo servicio y

producto.

Adquisicion: son pocos los emprendedores que inician por medio de la compra de una empresa.
Existe una gran cantidad de empresas estancadas debido a propietarios o gestores incompetentes

que estan dispuestos a vender sus empresas pues para ellos significa un problema.

Spin- off: existen diferentes tipos de spin-off;, uno de ellos es aquel que nace por la integracion
de ex trabajadores de grandes corporaciones, los cuales aprovechan su expertise aprendido en la
gestion de una nueva empresa. Para empezar, se tiene efectos de demostracion, los cuales incluyen
la imitacion y practicas que han adquirido en la multinacional a la que pertenecieron

anteriormente.



Robar una empresa: este enfoque hace referencia a aquellos emprendimientos que han sido
desarrollados por ex trabajadores que deciden desvincularse de la organizacion donde laboraban

para realizar el mismo negocio por su cuenta.

Construir sobre habilidades personales: enfoque basado en la explotacion de las
habilidades personales del fundador para el éxito del emprendimiento. Por ejemplo, que un

famoso sastre decida establecer una empresa de ropa.

Descubrir una nueva oportunidad: este enfoque hace referencia a aquellos
emprendimientos que son creados por la explotacion de alguna oportunidad presente en el

mercado.
1.3. Tipos de emprendedores

Segun el GEM (2017) existen cuatro tipos de emprendedores segun el nivel y la
antigiiedad del negocio; el primer tipo hace referencia a los emprendedores potenciales, quienes
poseen las principales competencias y recursos para iniciar un negocio. Como se mencion¢ lineas
previas, el negocio puede ser impulsado por aprovechar una alguna oportunidad que del mercado

o0 por cubrir alguna necesidad.

En el segundo tipo se encuentran los emprendedores nacientes o en gestacion, quienes ya
tienen su empresa en marcha y han pagado salarios por un maximo de hasta 3 meses, son
emprendedores que ya formalizaron su organizacion; sin embargo, por el poco tiempo que llevan
en el mercado alin se encuentran expuestos a una gran cantidad de riesgos. Ademas se encuentran
los emprendedores quienes ya han pagado salarios entre un periodo de 3 a 42 meses, a estos
emprendedores también se les denomina emprendedores nuevos. Cabe recalcar que el GEM
(2017) presta especial atencion a los emprendedores nacientes y emprendedores nuevos, ya que
ambas etapas son consideradas como el componente dinamico de la actividad emprendedora y

sirve para calcular el indice TEA (Total Entrepreneurial Activity).

Finalmente, el GEM (2017) considera que los emprendedores establecidos son aquellos
propietarios o gerentes que han pagado mas de 42 meses o 3.5 afios de salarios; este tipo de
emprendedores ya posee un negocio consolidado y establecido. A continuacion se presenta la

siguiente figura que ilustra lo anteriormente mencionado:



Figura I: Tipos de emprendedores segun el nivel y la antigiiedad del negocio

Fuente: GEM (2017)

La tipologia propuesta por el GEM (2017) esta relacionada fuertemente a la variable

tiempo; sin embargo, existen mas tipologias basadas en diferentes variables, a continuacion se

presentan los diferentes tipos de emprendedores de acuerdo a su personalidad:

Tipo de

emprendedor

El visionario

Tabla I: Tipo de emprendedores

Capaz de realizar diversas tareas en simultaneo y realizarlas todas de manera

Caracteristicas

correcta, ademas es muy versatil, vocacional y apasionado; sin embargo, presenta
poca aversion al riesgo. La debilidad de este tipo de emprendedor es que puede
caer en el "noncloser", es decir no cierra ninguna estructura

Emprendedor por

Aquel que se ve obligado a explotar alguna necesidad del entorno, normalmente
se encuentran insatisfechos con su situacion profesional o econémica. La

necesidad debilidad de este tipo de emprendedores es que en algunas ocasiones no poseen
un rumbo claro de lo que desean y estan propensos al fracaso.

Persona que cuenta con el capital necesario para iniciar un emprendimiento, su

Empresario mayor preocupacion es la biisqueda de rentabilidad. El punto débil de este tipo de

inversor emprendedor es que se involucra poco en el dia a dia de la organizacion por lo

que no se encuentra al tanto de como se esta llevando la misma

El rastreador de
nuevas necesidades

Emprendedor por excelencia, se dedica a analizar el mercado e identificar
necesidades insatisfechas, tiene una mente muy racional y analitica, siempre estan
atentos a los pequefios detalles. Un punto débil de este tipo de emprendedor es
que su exceso de analisis puede generar soluciones poco empaticas con los
clientes

Emprendedor por
azar

Emprendedores que se iniciaron por casualidad o accidente, tienen gran capacidad
para adaptarse a cambios; sin embargo, al no haber decido ser emprendedor puede
que no cuente con los conocimientos necesarios para emprender el proyecto

El especialista

Tienen un perfil muy técnico, asimismo, tienen la capacidad de identificar
deficiencias en procesos y proponer soluciones rapidas. El punto débil de este tipo
de empresarios es que en algunos casos son individualistas y no comunican a las
demas areas sobre los ajustes o mejoras implementadas.

Adaptado de: Garcia (2016)
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1.4. Primeros problemas y factores del emprendimiento

Segun Pedro Nueno (2009) existe una serie de problemas comunes que enfrentan los
emprendedores durante los primeros meses, a continuacion se presenta una breve explicacion de

cada uno de ellos:

Somos empresarios y tenemos derecho a vivir como tales: este problema hace
referencia a aquellos beneficios y lujos que los emprendedores priorizan al poco tiempo de
haber iniciado sus operaciones en sus organizaciones, lo cual los perjudica en términos

financieros.

Hay que hacer lo que hacen los grandes: este problema hace referencia a la
necesidad del emprendedor por querer imitar a las grandes empresas, lo cual le genera un
desgaste de esfuerzo extra e incluso desembolsos importantes de dinero afectando su

capacidad financiera.

¢Por qué me habré aliado a estos?: problema ligado a enfrentamientos o

discrepancias entre los socios fundadores del emprendimiento.

La crisis de la confianza: este fenomeno hace referencia a que el emprendedor
percibe que posee algo valioso y puede ser arrebatado, por ende empieza a limitar la
informacién con sus colaboradores y en muchos casos prefieren emplear a “gente de

confianza” , es decir, familiares.

Respecto a los factores que influyen en el emprendimiento, diversos son los autores que
han indagado en ellos, en su gran mayoria los autores coinciden en que existen factores internos
como las capacidades y valores del individuo, asi como también factores externos como las
condiciones del mercado y los recursos. Para fines del presente Proyecto Profesional se tomaran
en cuenta los siguientes factores, puesto que se considera que son los mas relevantes y aplicables

al caso:

Los factores de un emprendimiento pueden ser agrupados en: (a) condiciones sociales y
econdmicas, estos factores se encuentran relacionados con los motivos por los que se inicia un
emprendimiento ya sea por oportunidad o necesidad; (b) cultura y sistema educativo, este grupo
de factores se encuentra asociado al acceso a educacion, especificamente, a temas relacionados
con el emprendimiento; (c¢) estructura dinamica y productiva, este grupo de factores se encuentra
relacionado al contexto en el que se desenvuelva el emprendimiento, ya sea el sector, la region,
asi como también el tamafio del mercado; (d) aspectos personales, estan asociados a la persona
emprendedora, intervienen factores como su grado de educacidon, experiencia laboral,

capacidades, entre otras; (e) redes del empleador, este grupo hace referencia a los contactos con
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los que cuenta el emprendedor lo cual puede generar el impulso del emprendimiento por medio
de la facilitacion de recursos para resolver problemas y acceso a informacion del mercado; (f)
mercado, dentro de este grupo se encuentran factores como el acceso a financiamiento,
comportamiento del mercado asi como también trabajadores y proveedores calificados; y (g)
regularizaciones y politica, este grupo hace referencia al conjunto de normas y politicas que

respaldan a los emprendimientos (Kantis, Angelelli & Koening, 2004).

Debido a que SUPERALIMENTOS al cumplir con las caracteristicas de un
emprendimiento y al haber experimentado un crecimiento significativo por una serie de factores
externos e internos; resulta relevante abordar el tema de crecimiento empresarial, el cual se

desarrollara en el siguiente apartado.
2. Crecimiento Empresarial

Como fue mencionado con anterioridad, el segundo eje abordado en el presente Proyecto
Profesional es el crecimiento que experimentan las empresas a lo largo de su vida vy,
especificamente, los factores que influyen para que este se dé. En primer lugar, es importante
mencionar que el crecimiento de empresas es un tema que ha sido estudiado en multiples
investigaciones a lo largo de los afios, adoptando diferentes perspectivas y enfoques; es asi que a
continuacion se presentard un breve estado del arte de teorias que tienen por finalidad explicar el
fenomeno del crecimiento empresarial. Para comenzar, uno de los pioneros en estudiar el
crecimiento empresarial es Robert Gibrat, quien propuso la llamada “Ley del efecto proporcional”
en 1931, en la cual sustenta que el crecimiento es definido como “el resultado de diversas fuerzas
o factores que actiian de forma proporcional en el tamafio de las empresas. De esta forma, una
empresa pequeia tiene la misma probabilidad de crecer al mismo porcentaje que una gran

empresa” (Blazquez, Dorta & Verona, 2006, p. 169).

Otra perspectiva abordada de manera posterior es la de la teoria de recursos, cuya
principal representante es Edith Penrose (1962) propuso que los recursos a los que las empresas
tienen acceso inducian su crecimiento; es decir, que mientras una empresa tenga mayor acceso a
recursos que comprar, arrendar o producir para ser explotados por cualquier area de la misma, el

crecimiento se va a dar.

Por otro lado, Lawrence y Lorsch (1967) adoptaron un enfoque contingente para explicar
el crecimiento de empresas, bajo el cual se plantea que existen fuertes relaciones entre el entorno
y la empresa que influyen en su crecimiento y, en el largo plazo, en su disefio organizacional y
decisiones estratégicas. Este enfoque refuerza lo afirmado por los autores previamente
mencionados debido a que se estudia el concepto de crecimiento como la reaccion de una empresa

ante las fuerzas del entorno y lo que este puede proporcionar a las empresas para su desarrollo.
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Posteriormente, la teoria del aprendizaje planteada por Jovanovic en 1982, esta basada en
que “solo las empresas eficientes sobreviven y crecen, para lo cual es relevante afiadir factores de
crecimiento como la edad de la empresa y el sector donde compite, poniendo énfasis en el
aprendizaje organizacional a través del cual los administradores saben cémo obtener mejores
resultados en la empresa. Es decir, las empresas con gran experiencia en el mercado podrian tener

altas tasas de crecimiento”. (Machado 2016 citado en Seclen 2016).

De esta manera, se refuerza que la convergencia de factores genera que una empresa tenga
oportunidades de experimentar un crecimiento provechoso durante su desarrollo; en este sentido,
en el presente Proyecto Profesional se abordard el crecimiento como consecuencia de la

coexistencia de una serie de factores, los cuales se abordaran en el siguiente acapite.
2.1. Factores que influyen en el crecimiento empresarial

Como fue mencionado lineas arriba, el crecimiento de una empresa esta determinado por la
convergencia de factores que influyen para que esta crezca a lo largo de su ciclo de vida. En la

siguiente tabla se presentaran los factores que potencian el crecimiento de una empresa:

Tabla II: Factores que potencian el crecimiento de empresas
Factor Definicién

Segtin lo propuesto por Larry Greiner (1998) en su modelo de crecimiento de
Edad del empresas, la edad es un factor de vital importancia ya que plantea que esta afecta
emprendimiento | su disposicion hacia cambios fuertes en ella, reduciéndose conforme la empresa

tiene mas tiempo en funcionamiento, lo cual puede retrasar su crecimiento.

La extension de una empresa afecta su crecimiento ya que en organizaciones de
gran tamaifio la comunicacion y coordinacion entre areas tiende a ser mas

|Tamafio complicada, caso contrario de lo que sucede en organizaciones mas pequefias; esto
puede dilatar la implementacién de nuevas practicas que potencien su crecimiento.

(Greiner, 1998).

El conocimiento previo de los empresarios, ya sea empirico o teédrico, que
Experiencia gestionan una nueva empresa aportara informacion valiosa que probablemente la
previa mayoria de empresas no manejan, lo cual apoyara al crecimiento de la misma

(Capelleras, 2010).

Si los duefio(a)s de una nueva empresa han tenido en el pasado una, el desarrollo
Experiencia de | de esta nueva empresa no sera el mismo, dado que el hecho de que el fundador de
emprendimiento | dicha empresa haya experimentado poseer una anterior le da un conocimiento

adicional sobre la gestion de empresas (Capelleras, 2010).
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Tabla II: Factores que potencian el crecimiento de empresas (continuacion)

Factor Definicion

Experiencia de

la industria

Si los duefio(a)s de una nueva empresa han trabajado anteriormente en una

empresa que se desarrolle en el mismo rubro, genera una fortaleza en el sentido
que posee un conocimiento mas amplio de la industria a la cual se va a enfrentar

dicha empresa (Capelleras, 2010).

Ocupacion de

los empresarios

El hecho de que los empresarios duefio(a)s de una organizacion dediquen la
totalidad de su tiempo o, parcialmente a la misma influye directamente enla

rapidez de como crecera la organizacion. (Capelleras, 2010)

Soporte de red

Hace referencia a la red de contactos que tienen los empresarios de un mercado o

(Network
industria en la creacion y desarrollo de nuevas empresas (Capelleras, 2010).
Support)
El nivel de instrucciéon académica tiene un impacto fuerte en la empresa que esta
Formacion formando un empresario, debido a que este grado académico le sirve de soporte
académica para tomar decisiones estratégicas, para solucionar problemas de gran impacto en
la empresa y para controlar los riesgos que se le presenten (Capelleras, 2010).
El “conocimiento es la informacion estructurada que tiene valor para una
Gestion del organizacion” (Chiavenato, 2006, p. 516), en este sentido, no se trata de un
conocimiento concepto estatico el cual se gestiona de una manera Ginica, sino que debe adaptarse

a cada situacion.

Desempeiio del

entorno

Es un factor de alta relevancia para el crecimiento empresarial, ya que la
composicion del mercado, el tipo de competencia, el tamafo y edad de los
competidores del entorno, entre otros aspectos (Zoltan, 2005) lo cual afecta el

desenvolvimiento de la empresa.

Por otro lado, es importante recalcar que existen factores que ponen en riesgo el crecimiento
de una empresa, tal como lo afirman Musso y Echecopar (2012) quienes sustentan que existen
multiples razones por las cuales los emprendimientos generalmente mueren; en este sentido, a

continuacion se presentan dichos factores de riesgo en la siguiente tabla:
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Tabla III: ;Por qué mueren las empresas?

Factor

Definicion

Este concepto hace referencia a que un emprendedor no se decide a ejecutar la idea

Quedar sin que inicialmente tuvo, lo cual sucede debido a que el emprendedor tiene otras
motor alternativas y no decide emprender; es asi que un posible emprendimiento se queda
sin gestor que la lleve a cabo.
Se presenta cuando un emprendimiento aiin no genera ingresos y el emprendedor no
Quedar sin logra convencer a ninguin tercero para invertir en su iniciativa, ni tienen fondos
financiamiento suficientes para poder capitalizar sus proyectos.

Quedar sin caja

Sucede porque los emprendedores no pueden pagar a sus proveedores; esta
situacion se debe a que no se le da suficiente importancia a la dimension financiera.
Puede ser que el proyecto esté funcionando bien; sin embargo, no se tiene un
adecuado control de los ingresos y egresos.

Timing
Incorrecto

Se relaciona con el momento en que se realiza el proyecto. El momento correcto
para realizar un proyecto es cuando las condiciones del mercado son adecuadas,
cuando se cuente con la tecnologia necesaria y con los recursos suficientes para la
sostenibilidad del mismo.

Perder el foco

Se refiere a que el emprendedor deja de centrarse en la tarea principal de su
emprendimiento, esto puede ser ocasionado porque el emprendedor decide
enfocarse en financiar necesidades diarias y se dedica a actividades diferentes a la
del giro del negocio para el cual fue creado; en este sentido, el futuro de la empresa
puede verse comprometido.

Sucede cuando una empresa nueva decide diversificar sus inversiones, entrando a

Competencia . . .
demasiado un mercado en los que ya existen competldores' predorpmantes 0 mercados que no
fuerte tienen barreras de entrada, en los cuales cualquier posible competidor puede
significar una amenaza letal para una empresa nueva.
Sucede cuando se presentan problemas que el emprendedor ve que son muy
Desmoralizarse | recurrentes o que no se puedan resolver. El cansancio en los trabajadores aumenta y

desmotiva.

Retrasarse en el

Se presenta cuando los proyectos se atrasan. El problema es que para en una
empresa que nace, este retardo puede ser muy grave, porque si bien los ingresos son

Plan probabilisticos, los costos son ciertos.
El problema tiene que ver con que alguno o varios de los parametros planteados en
Supuestos la hipétesis del negocio no se gumplen de a01rlerd0 al plan. Que esto suce(.1a en la
errados mayor pqrte de los emprendimientos es lo mas probable, dado que al realizar el plan
de negocios se desconocen muchas variables, el emprendedor es por naturaleza
optimista o utilizé supuestos no comprobados adecuadamente.
Escalar . , L
demasiado Corresponde a que las empresas aceleran su crecimiento, cuando atn no estan listas
L para ello.
rapido

Adaptado de: Musso & Echecopar (2012)

De manera adicional, resulta relevante mencionar que al crecer las empresas se enfrentan a

distintos retos a la vez que asumen distintos riesgos, debido a esto Beckman, Davidson y Talarsyk

(1973) mantienen una posicion a favor de la diversificacion de productos alegando que al tener

una cartera de productos variada y/o atendiendo distintos mercados, se asume una variedad mas

amplia de riesgos los cuales pueden disminuir el impacto que se generaria en caso se asumieran

los riesgos de un solo producto. De esta forma, si una empresa desarrolla nuevos productos,
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independientemente del mercado al que atienda, generard mas oportunidades para que contintie
creciendo a un ritmo gradual; por ello en el siguiente apartado se abordara el Desarrollo de Nuevos

Productos y como este se relaciona con el crecimiento empresarial.
3. Desarrollo de Nuevos Productos

El estudio de desarrollo de nuevos productos ha sido estudiado desde hace varias décadas,
debido a la influencia y los efectos que esto tiene dentro de la organizacion. En este apartado se
desarrollaran los conceptos iniciales, los beneficios y los factores que deben tomar en cuenta las

organizaciones antes de iniciar con el desarrollo de un nuevo producto.

Un proceso de desarrollo del producto es la secuencia de pasos o actividades que una empresa
utiliza para concebir, disefiar y comercializar un producto; muchos de estos pasos y actividades

son intelectuales y organizacionales mas que fisicos (Ulrich & Eppinger, 2013).

Para empezar a hablar acerca de desarrollo de nuevos productos, se debe tener en cuenta los
factores que influyen en su éxito; desde hace 4 décadas se tenia nocion acerca de los mismos es
asi que Cooper y Edgett (2006) decidieron dividirlo en 6 grupos: el primero es la entidad
comercial, que incluye atributos y avances del nuevo producto, el precio, los esfuerzos para
realizarlo y los esfuerzos detras del lanzamiento; es decir, el resultado del proceso del nuevo
producto. El segundo grupo hace referencia a la informacién alcanzada, de la calidad de
informacién que se tiene al momento del desarrollo del producto; el tercer grupo abarca la
eficiencia de las actividades del proceso, la cual indica que tan bien fueron ejecutadas las
actividades durante el proceso de desarrollo del nuevo producto. El cuarto grupo son las
caracteristicas que posee el mercado al que el nuevo producto ingresard; en cuanto al quinto grupo,
hace referencia a evaluar la compatibilidad de los recursos de la empresa contra los requerimientos
que necesita el proyecto. Por ultimo, el sexto grupo es el de la naturaleza del proyecto, lo cual

incluye aspectos como la magnitud, la complejidad o tecnologia.

Segun Beckman et al. (1973) uno de los principales motivos por los que las empresas optan
por lanzar nuevos productos al mercado, es para poder diversificar los riesgos a los que se
enfrentan. Por otro lado Ansoff (1976) llego a la conclusion de que las empresas se diversifican

por los siguientes motivos:
e Cuando sus objetivos no se pueden alcanzar por la expansion de producto, mercado.
e Porque el excedente disponible es mayor que las necesidades totales para la expansion.

e Cuando las oportunidades de diversificacion ofrecen una mayor rentabilidad que la

oportunidad de expansion.
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Por otro lado, existen distintas alternativas para el desarrollo de un nuevo producto, las cuales
van a depender del mercado, el tipo de producto y la estrategia con el que quieran entrar. Una
clasificaciéon comiinmente utilizada en la literatura de marketing es la realizada por Ansoff (1976)

la cual divide por tipo de producto y por tipo de mercados en 4 cuadrantes de la siguiente manera:

Figura II: Matriz de Ansoff

Fuente: Ansoff (1976)
Asimismo, en la actualidad existen distintos autores que proponen una serie de pasos para

que el desarrollo del producto nuevo sea exitoso; a continuacion, se presentaran algunos de ellos:
3.1. Modelo de Desarrollo de Nuevos Productos-Linda Gorchels

A lo largo de los afios, diversos son los autores que han desarrollado modelos de
desarrollo de nuevos productos; sin embargo, son pocos los que han abordado el vinculo entre el
proceso de desarrollo de nuevos productos y el rol del product manager. En este sentido, Linda

Gorchels (1997) destaca dicho rol y propone un modelo de seis pasos.

Asimismo, Gorchels (1997) afirma que actualmente las empresas han encontrado cada
vez mas importante que, para tener éxito en el desarrollo de nuevos productos, no es suficiente
averiguar lo que quieren los clientes y crear productos para esas necesidades; sino que ademas se
debe tener la capacidad de poder hacerlos mejor que la competencia explotando las habilidades
que ya posee la organizacion. La siguiente figura muestra los pasos propuestos por Linda Gorchels

en su modelo de desarrollo de nuevos productos:
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Figura II1: Modelo de Desarrollo de Nuevos Productos - Gorchels

Fuente: Gorchels (1997)

A continuacion se realizard una breve descripcion de cada uno de los pasos propuestos

por Gorchels:

1.

Generacion de ideas: Las ideas, al igual que en muchos otros modelos, pueden provenir
de fuentes internas como externas; sin embargo, se debe tener en cuenta que no se trata
solo de generar ideas, sino que adicionalmente se debe tener en cuenta la calidad de las
mismas. Respecto al rol del product manager Gorchels (1997) afirma que es él la persona
mas adecuada para determinar la introduccion de un nuevo producto debido a sus
conocimiento y experiencia, adicionalmente, propone ocho componentes que debe tener
toda propuesta de un nuevo producto, estos son: resumen ejecutivo, situacion actual,
descripcion del producto, analisis del mercado, plan de desarrollo del producto, plan de

marketing, analisis financiero y documentos justificativos que apoyen el proyecto.

Cribado o seleccién: El segundo paso del proceso de desarrollo del producto es la
seleccion. En esta etapa, la idea del producto debe examinarse de acuerdo con criterios
establecidos por los gerentes de diversas areas de la empresa, es importante resaltar que
Gorchels sugiere que dichos criterios no sean ni tan flexibles ni tan estrictos. Algunosde
los criterios a considerar deben ser el potencial de crecimiento, periodo de recuperacion,
compatibilidad con tecnologias, entre otras. Finalmente, luego de seleccionar el concepto

se debe establecer el equipo multifuncional que desarrollara el concepto. (Gorchels, 1997)

Desarrollo de concepto, prueba y validacion: El tercer paso del proceso es el desarrollo
del concepto, la prueba y la evaluacion, este paso es una extension del screening, donde
se refinan las buenas ideas y se evaluan las capacidades financieras, de mercadeo y
tecnologicas de la empresa. Lo mas importante en este paso es la determinacion de las

caracteristicas y atributos apropiados que tendra el producto para maximizar la
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satisfaccion del cliente, asi como también la estimacion del potencial de ventas y
rentabilidad. Este paso es un proceso progresivo que se inicia con la evaluacion de
pequefios grupos para posterior a ello realizar una construccion de muestras mas grandes
para, de esta manera, obtener estimaciones mas confiables de aceptacidon en el mercado.

(Gorchels, 1997)

Prototipo: El cuarto paso consiste en traducir el concepto final en un producto
tecnologicamente viable. En este paso el product manager es asegurar que los beneficios
principales que eran esencia del producto no se pierdan. Luego de haber desarrollados los
productos se deben realizar pruebas rigurosas para evaluar las funcionalidades del

producto. (Gorchels, 1997)

Pre- lanzamiento: El pre-lanzamiento es el periodo previo al inicio de la
comercializacion del producto. Durante esta etapa, la principal tarea del product manager
es identificar a todos los interesados y determinar los sus requerimientos de informacion,
asimismo, el servicio al cliente debe estar preparado para manejar las consultas y cumplir
pedidos. Adicionalmente, en este paso se puede considerar realizar pruebas de mercado

para validar si la estrategia se encuentra lista para su introduccion. (Gorchels, 1997).

Lanzamiento: Finalmente, el Gltimo paso del proceso de desarrollo de nuevos productos
es el lanzamiento, es decir, introducir el producto al mercado. En este paso el rol del
product manager esta relacionado con la constante evaluacion del desempefio del nuevo

producto, ya que se atribuira a €l el éxito o fracaso del mismo. (Gorchels, 1997).

En conclusion, el modelo planteado por Linda Gorchels tiene muchas similitudes a los
planteados por otros autores; sin embargo, un aspecto relevante y diferenciador en
comparacion con otros modelos es la relevancia que se le otorga al del product manager.
En este sentido, se considera que es relevante el rol del product manager; sin embargo,
no se considera oportuno atribuirle la gestion de desarrollo de nuevos productos a una
sola persona, ya que ademas de generar conflictos en la organizacion no es suficiente su

funcionalidad para el desarrollo de nuevos productos.

3.2. Modelo de Desarrollo de Nuevos Productos - Osorio

Otro de los modelos a detallar como parte del presente Proyecto Profesional es el modelo

de innovacion propuesto por Carlos Osorio para el desarrollo y lanzamiento de nuevos productos,

el cual fue originado en América Latina usando como objeto de estudio empresas de

Norteamérica, Europa y Latinoamérica; en este sentido, este modelo es proximo a

SUPERALIMENTOS por contar como objeto de estudio empresas latinoamericanas. Asimismo,
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Osorio (2010) considera que la razon por la cual muchos productos a desarrollarse no tienen éxito
es debido a que las fallas no estdn permitidas en tanto existe una “actitud en que se piensa que
evitar las fallas en la ejecucion de estrategias y en desarrollo de innovaciones lleva al éxito”
(Osorio, 2010, p. 77) por lo tanto en su modelo plantea que en las fases iniciales del desarrollo de
nuevos productos se prueben las ideas de productos usando prototipos no costosos y sencillos
con el objetivo de que no se realicen prototipos con un alto nivel de detalle al final del proceso,

lo cual resultaria mas caro para la empresa.

Por otro lado, es importante mencionar que el modelo propuesto por Osorio (2010) nace
como critica al modelo Stage-Gate, el cual considera como uno de los mas tradicionales y
utilizados, este modelo esta basado en desechar las malas ideas en cada etapa del proceso
buscando una mayor productividad; en contraste a esta situacion Osorio plantea mejoras sobre el
mismo modelo mediante el aprendizaje que la empresa pueda generar a través de la experiencia

y lo innovacioén de las fallas generadas en los prototipos y pruebas.

Para iniciar con este modelo de innovacion para el desarrollo y lanzamiento de nuevos
productos, Osorio (2009) propuso que el desarrollo de nuevo producto deberia empezar con el
surgimiento del problema, idea u oportunidad planteado como desafio, el cual debera
desprenderse de la identificacion de necesidades latentes en el mercado. De manera posterior,

Osorio (2010) propone que se sigan una serie de fases detalladas en la siguiente figura:

Figura IV. Fases y etapas del proceso de innovacion-Osorio

Fuente: Osorio (2010, p.79)

A continuacion se describirdn las fases propuestas por Osorio:

Planificacion: la empresa debera planificar el desarrollo y gestion del desafio de
innovacion previamente definido; asi como analizar “cémo el desafio se ajusta al portafolio de
proyectos en desarrollo, el tipo de recursos que seran compartidos entre los proyectos, y las

tecnologias minimas requeridas” (Osorio, 2009, p.45)
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Aprendizaje y descubrimiento: esta fase esta enfocada en la creatividad en tanto se
perciba “la realidad del desafio de distintas maneras y se conceptualicen sus necesidades
latentes” (Osorio, 2009, p. 45); asimismo, como parte del proceso, la empresa podra redefinir el
problema en cuanto entienda adecuadamente las necesidades del consumidor realizando pruebas
con el publico al que desea atender con el nuevo producto. Luego de la definicion del problema
se compartird lo aprendido en este proceso con el objetivo de que la empresa amplie sus
conocimientos en torno a como abordar necesidades a través de y podra tomar como fuente de

inspiracion lo aplicado en mercados y/o entornos similares al de la empresa.

Generacion de alternativas: durante esta fase, la empresa deberd generar ideas que
satisfagan las necesidades del mercado a través de la exploracion de una serie de alternativas
utilizando conceptos mas concretos que en los pasos anteriores. Posterior a la generacion de
alternativas, Osorio (2010) propone que se construyan prototipos con el fin de experimentar la
funcionalidad, aceptacion, calidad de uso y la manufacturabilidad. Es importante recalcar que
al testear una idea en el mercado, la empresa recibira retroalimentacion valiosa, ya sea positiva
0 negativa, la cual deberd tomarse en cuenta; y, en caso la alternativa testeada no resulte la
adecuada debera volver a prototiparse para ser puesta a prueba nuevamente para poder continuar

con la siguiente fase.

Desarrollo a nivel de sistema. basado en la implementacion de la innovacion mediante
la cual se deben detallar las especificaciones del producto y su desempefio, asi como el
establecimiento de los procesos de produccion, distribucion, comercializacion y la planificacion

del lanzamiento del producto final.

Adicionalmente, la empresa debera almacenar los hallazgos encontrados en los pasos
anteriores identificando qué se hizo bien y que se pudo mejorar con el fin de mantener las

lecciones aprendidas y replicarlas en procesos futuros, en caso sea pertinente.

Lanzamiento y explotacion: esta fase se inicia con la produccion y venta del nuevo
producto, basandose en el lanzamiento de la innovacion y en la explotacion del nuevo producto.
Los objetivos de esta fase son entregar valor al mercado a través de la entrega de una nueva
propuesta innovadora, generar retornos para la empresa mediante la creacion de valor y renovar
la oferta de valor en tanto la propuesta innovadora sea explotada y desencadene una serie de

innovaciones incrementales.

Cabe resaltar que las fases abordadas desde la planificacion hasta el desarrollo del nivel
de sistema, inclusive, son fases que de no completarse no se podrd avanzar a la siguiente,
retrocediendo asi a la fase anterior, lo cual hace de la primera parte del modelo de Osorio en un

proceso iterativo.
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A pesar de los aspectos positivos que presenta el modelo propuesto por Osorio y de la
proximidad que este tiene a la empresa objeto de estudio, SUPERALIMENTOS, en tanto estudia
organizaciones latinoamericanas, este no resulta uno de los modelos que se puedan aplicar a
SUPERALIMENTOS debido a que queda relegado luego de los cambios que Cooper afiadid a su
modelo Stage-Gate en los cudles se plantea que el concepto a desarrollar sea validado por el
mercado en cada fase del modelo, por lo tanto, al ser principalmente una critica al modelo de

Cooper, este pierde relevancia posterior a la actualizacion del modelo.
3.3. Modelo Stage Gate

El Modelo Stage Gate, se basa en dos conceptos fundamentales; las fases de trabajo
(etapas) las cuales se separan cada una en puntos de decision que es seguir o no en el proyecto
(gate). El modelo desarrollado por el Dr. Robert G. Cooper y el Dr. Scott J. Edgett (2006) presenta
factores criticos y etapas para el desarrollo de nuevos productos; dentro de los cuales, se tiene
como principal factor critico de éxito la diferenciacion del producto nuevo, que presenta
beneficios unicos a los clientes y un valor superior; seguidamente de factores como el
presupuesto, enfoque en el cliente, definicion del producto de acuerdo a la demanda, plan y
recursos para el lanzamiento de producto nuevo, puntos decisivos, disefio organizacional por
equipos multifuncionales, atacar desde las fortalezas, construir un producto con orientacioén
internacional, y por tltimo, el apoyo de los directores de la empresa en el desarrollo. Estos factores
pueden ser abordados como fortalezas en el sentido que son concepto que se viene abordando
desde el siglo pasado, para cuando las empresas debian tomar la decision de desarrollar un nuevo

producto.

A partir de los factores presentados, se han desarrollado una serie de etapas para el
desarrollo de los nuevos productos, divididos en cinco etapas, las cuales se muestran a

continuacion en la siguiente figura:

Figura V: Pasos para el desarrollo de Nuevos Productos. Stage Gate

Fuente: Adaptado de Cooper & Edgett (2006)

Adicionalmente, el modelo de Cooper y Edgett se ha ido actualizando a lo largo de los
afos ya que cada vez que el modelo inicial planteado en el afio 2006 era criticado en el entorno
académico por expertos del tema, Cooper y Edgett procedian a entender las criticas propuestas,

dar respuesta a ellas, por medio de publicaciones académicas y adaptar su modelo incluyendo
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dichas mejoras en tanto corresponda. Es asi que en el afio 2011 el modelo de Stage Gate, Cooper

y Edgett el siguiente modelo modificado:

Figura VI: Modelo de Stage Gate — Cooper (2011)

Fuente: Cooper (2011)

A continuacion se describiran los cambios propuestos para cada etapa del modelo Stage
Gate:
Gate 1: Pantalla de idea
La pantalla de la idea es la primera decision para vincular recursos de la organizacién con el
proyecto, en este sentido, se puede afirmar que el proyecto nace en este punto. Cabe recalcar que
este primer gate s una primera aproximacion a lo que sera el proyecto y por tal motivo se debe
someter el proyecto a ciertos criterios. Algunos de los criterios a considerar son los siguientes:
alineacion estratégica, viabilidad del proyecto, magnitud de la oportunidad y atractivo del
mercado, ventaja del producto, capacidad de aprovechar los recursos de la empresa y el ajuste a

las politicas de la empresa.

Etapa 1. Alcance: La primera etapa es la de alcance, la presente etapa tiene como
objetivo determinar los méritos técnicos y de mercado del proyecto. La etapa 1 es un alcance
rapido del proyecto, que involucra investigacion de escritorio o trabajo de detective. Aqui se hace
poca o ninguna investigacion primaria, esta etapa generalmente se realiza en menos de un mes

calendario.

En esta fase es importante realizar una evaluacion preliminar del mercado que involucre
actividades de bajo costo, algunas de estas actividades pueden ser: busqueda en Internet, busqueda
en la biblioteca, contactos con usuarios clave, grupos focales e incluso una prueba rapida de
conceptos con un puilado de usuarios potenciales. El proposito es determinar el tamafio del
mercado, el potencial del mercado y la posible aceptacion del mercado, asi como también

comenzar a dar forma al concepto del producto.
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Al mismo tiempo, se recomienda llevar a cabo una evaluacion técnica preliminar, que
consiste en una evaluacion preliminar rdpida del producto propuesto. El propdsito de esta
evaluacion preliminar es evaluar las limitaciones técnicas, los tiempos, costos, riesgos, posibles
proveedores, entre otros. En conclusion, la etapa 1 proporciona la recopilacién de informacion
tanto técnica como de mercado a bajo costo y en corto tiempo; sin embargo, se debe tener en

cuenta que el esfuerzo ha sido limitado los datos son atin un poco inciertos.

Gate 2: Segunda pantalla: Durante el gafe 2 el nuevo proyecto sera sometido a una
segunda y mas rigurosa a una segunda y algo mds rigurosa evaluacion. Este gate es similar al gate

1, pero aqui el Proyecto se revaloriza a la luz de la nueva informacion obtenida en la Etapa 1.

En el gate 2, el proyecto estd sujeto a una lista de preguntas de verificacion de
preparacion, y también a una serie de preguntas obligatorias y complementarias similares a las
utilizadas en la gate 1. Aqui, se pueden considerar criterios adicionales que deben cumplirse,
como la fuerza de ventas y la reaccion del cliente respecto al producto asi como también variables

regulatorias y legales.

Etapa 2. Construir el caso de negocio: La etapa 2 consiste en construir el caso de
negocio, el cual abre paso al desarrollo de productos. Esta etapa nos proporciona una etapa de
investigacion detallada, la cual define el producto y verifica el atractivo del proyecto antes del

gasto excesivo.

La definicion del nuevo producto es un aspecto importante de la etapa 2. Los elementos
de esta definicion incluyen objetivo, delineacion del concepto de producto, especificacion de una
estrategia de posicionamiento del producto, los beneficios del producto a entregar y la propuesta
de valor; ademas se deben detallar las caracteristicas, atributos, requisitos y especificaciones
esenciales y deseadas del producto. Cabe recalcar que todos estos elementos deben estar
fundamentados en los estudios de mercado realizados para determinar las necesidades, deseos y

preferencias del cliente.

Adicionalmente, también se deben realizar pruebas de concepto, en la cual se presentara
una representacion del nuevo producto propuesto a los clientes potenciales, para evaluar sus

reacciones y de esta manera determinar la posible aceptacion del nuevo producto.

En este sentido, el resultado de la etapa 2 es un caso de negocios para el Proyecto en el
cual se elabora una justificacion completa del proyecto y un plan de accion detallado del proyecto.
Cabe resaltar que la etapa 2 implica un esfuerzo considerablemente mayor que la etapa 1 y

requiere entradas de diversas fuentes.
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Gate 3. Ir al desarrollo: Este gafe es uno de los més importantes, pues puede ser un
punto critico antes de generar un gran gasto econdmico, algunas empresas lo llama “money gate”
haciendo alusion a su impacto econdmico en la empresa. Es importante recalcar que los gates que
se encuentran antes del desarrollo, son los mas importantes para la empresas, pues regularmente
en estas etapas es cuando se decide si un proyecto va o no.se debe realizar un anélisis econdmico
del proyecto, ademds de una evaluacion de que los atributos propuestos en etapas pasadas sean

tomadas en cuenta y tenga repercusion en el desarrollo de la innovacion del proyecto.

Etapa 3. Desarrollo: se debe establecer un Plan de Desarrollo y gestionar los atributos
fisicos del producto propuesto como parte del proyecto innovador. En etapa se debera construir
un prototipo completo o parcial del producto a evaluar haciendo énfasis en el trabajo técnico, las
pruebas de laboratorio, in-house o pruebas alfa, aseguran que el producto cumpla con los
requisitos bajo condiciones controladas. El énfasis en esta etapa se encuentra, sobretodo, en el
trabajo técnico, pero también se gestionan en paralelo actividades de marketing y procesos, con

el fin de recibir una retroalimentacion para la mejora del producto.

Gate 4 Ir al testeo: se debera evaluar el progreso de los productos a desarrollarse,
analizando que cumpla con todas las caracteristicas contempladas en la definicion establecida en
la etapa 3; asi como también, se debera seguir tomando en cuenta el progreso y atractivo del
producto. Este gate también toma en cuenta las preguntas de ambito financiero, con el fin de

realizar un analisis mas cercano a la realidad con los datos mas reales.

Etapa 4.Prueba y Validacion: en esta etapa se debera probar y corroborar la validez
total del proyecto en términos de produccion y procesos, la aceptacion de los consumidores y los
aspectos econoémicos del mismo. Las actividades comprendidas en esta etapa son la prueba de
productos interna, pruebas de mercado, piloto de produccion limitada, simulacion de testeo de
mercado y la evaluacion financiera del negocio. Cabe resaltar que en algunas ocasiones la etapa

4 genera resultados negativos y por tanto se debe regresar a la etapa 3.

Gate 5. Ir al lanzamiento: en este gate final, se abre la puerta a la comercializacion del
producto, por lo cual se evaluaran las operaciones, el Plan de Marketing y la implementacion
realizada en la etapa 4, de esta manera si el proyecto cumple con dichas caracteristicas podra

realizarse el lanzamiento del nuevo proyecto.

Etapa 5. Lanzamiento: se deberd poner en practica el Plan de Marketing y el Plan de
Operaciones; se adquiere e instala el equipo para la produccion (de ser el caso, la compra e

instalacion puede darse desde la etapa 4) la venta comienza durante este proceso.
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Revision post lanzamiento: usualmente se revisa lo planteado inicialmente para el
proyecto y se contrasta con los datos reales del mismo normalmente en sus primeros entre 6 meses
y 8 meses de vida con la finalidad de evaluar su rendimiento. Se compara la data actualizada como

costos, ganancias, tiempos con el fin de compararla con el proyectado.
3.4. Proceso Genérico de Desarrollo segun Ulrich y Eppinger

Segun Ulrich y Eppinger (2013), antes del desarrollo de un nuevo producto se deben tener
en cuenta algunas caracteristicas para este desarrollo con el fin de obtener un producto exitoso; la
primera caracteristica es la calidad de producto, esto incluye la satisfaccion de necesidades del
cliente, “se refleja finalmente en la cuota del mercado y el precio que los clientes estan dispuestos
a pagar” (Ulrich & Eppinger, 2013, p. 2). La segunda caracteristica es el costo de manufactura
del producto, el cual va a apoyar a las utilidades que puedan ingresar a la empresa. La tercera
caracteristica es el tiempo de desarrollo del proyecto, el cual “determina el tiempo de respuesta
de la empresa a la competencia y a desarrollos tecnoldgicos” (Ulrich & Eppinger, 2013, p. 3). La
cuarta caracteristica es el costo de desarrollo del producto, que finalmente es parte de la inversion
y afectara al momento de alcanzar utilidades; por ultimo, la quinta caracteristica es la capacidad
para desarrollar productos nuevos, como lo son la experiencia de desarrollos pasados y personal
capacitado, lo cual serd una ventaja competitiva frente a la competencia al momento del desarrollo
(Ulrich & Eppinger, 2013).

Para lograr el desarrollo de nuevos productos, se puede tomar como guia las fases

propuestas por Ulrich y Eppinger (2013), las cuales se presentan a continuacion:

Figura VII: Fases para el desarrollo de nuevos productos

Fuente: Ulrich y Eppinger (2013, p. 14)
3.1.1.  Planeacion

En primer lugar, la empresa debera establecer metas y objetivos que desea alcanzar con
el desarrollo de los nuevos productos; cabe resaltar que todos los objetivos propuestos deberan
cumplir con las caracteristicas SMART: Especificos, medibles, alcanzables realistas y deben tener
un tiempo designado para alcanzarlos. Con esto se podra realizar un mejor seguimiento de las

actividades y se podra verificar cuales se han cumplido y cuéles no.

Ademas, se debera desarrollar un plan del producto, estableciendo las metas, capacidades,

restricciones y ambiente competitivo en el que se desenvolvera la compaiiia; para tal fin existen
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los siguientes tipos de proyectos para el desarrollo de productos: nuevas plataformas de productos,
derivados de plataformas de producto ya existentes, mejoras incrementales a productos existentes

y productos fundamentalmente nuevos (Ulrich & Eppinger, 2013).

Para dar inicio a la primera fase de planeacion, Ulrich y Eppinger (2013) propone un
proceso de planeacion de un producto en el cual se cumpla con la secuencia de pasos que se

observan en la siguiente figura:

Figura VIII: Proceso de planeacion de un producto-Ulrich y Eppinger

Fuente: Ulrich y Eppinger (2013, p. 56)
A continuacion se presentan los siguientes pasos propuestos por Ulrich y Eppinger (2013) para el
proceso de planeacion de un producto:

Proceso de planeacién de un producto

Identificar oportunidades: las oportunidades podran ser captadas del interior de la
empresa, de la informacion proveniente de los clientes y otras fuentes externas (Ulrich &
Eppinger, 2013). Este paso es considerado como “embudo de oportunidades” debido a que

retne las entradas de toda la empresa.

En este sentido, Ulrich y Eppinger (2013) mencionan que resulta importante la
identificacidon de una oportunidad que conlleve a la idea de un articulo nuevo debido a que definen
la oportunidad como “la descripcion de un producto en forma embrionaria, una necesidad recién
percibida, una tecnologia descubierta hace poco tiempo o una correspondencia inicial entre una
necesidad y una posible solucién” (Ulrich & Eppinger, 2013, p.36). De este modo proponen
algunos pasos como parte del proceso de identificacion de oportunidades. En primer lugar, postula
que se debe establecer un estatuto, en el cual la empresa declare la mision del nuevo producto a
desarrollar con la finalidad de conseguir las metas y objetivos trazados. En segundo lugar, se
debera generar y percibir la mayor cantidad de oportunidades, ya sea del interior de la empresa,
por parte de los clientes o demas fuentes externas; luego, se filtraran dichas oportunidades,
eliminando “las que tengan poca probabilidad de resultar en la creacion de valor y centrar la
atencion en las que merezcan mas investigacion” (Ulrich & Eppinger, 2013, p. 46). De manera
posterior, se desarrollaran aquellas oportunidades consideradas como prometedoras,

seleccionando oportunidades excepcionales a través del método “real-ganar-vale la pena” (RGV)
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(Real-Win-Worth it), en el cual se analiza si las oportunidades son reales, generan ganancias y si
son provechosas financieramente para la empresa. Y, por ultimo, se debe reflexionar sobre los
resultados de este proceso para aplicar las lecciones aprendidas en futuras ocasiones (Ulrich &

Eppinger, 2013).

Evaluar y dar prioridad a proyectos: existen cinco perspectivas para evaluar los
nuevos proyectos a realizar: estrategia competitiva, segmentacion de mercados, trayectoria
tecnologica, planeacion de plataformas de productos, y evaluacion de oportunidades de productos

fundamentalmente nuevos.

La primera perspectiva de estrategia competitiva se basa en que el nuevo producto a
desarrollarse debera definir la manera en la que la empresa desea abordar el mercado y la forma
en que desean competir, ya sea por liderazgo en tecnologia, liderazgo en costos, enfoque en el
cliente, imitacion, entre otras estrategias. Por otro lado, la segmentacion de mercados propone
que se identifique el mercado al cual atendera el nuevo producto de manera que se aprovechen
las oportunidades y enfrentarse a las amenazas presentes en el entorno propias del mercado al

cual la empresa desea atender.

La perspectiva de trayectoria tecnologica esta enfocada en productos que requieran una
tecnologia especializada, es decir se debe decidir si la empresa desea adoptar una nueva
tecnologia, lo cual constituye una decision importante. Bajo la perspectiva de planeacion de
plataformas de productos, se requiere decidir si el producto a desarrollar utilizara plataformas ya
conocidas por la empresa, o en su defecto estara enfocado en una plataforma distinta a las ya

exploradas por los productos existentes de la empresa.

Por ultimo, la perspectiva de evaluacion de oportunidades de productos
fundamentalmente nuevos, considera algunos de los siguientes criterios con el fin de evaluar
oportunidades: tamafio del mercado, rapidez de crecimiento del mercado, intensidad competitiva,
profundidad del conocimiento existente de la empresa acerca del mercado, profundidad del
conocimiento existente de la empresa acera de tecnologia, ajustes con otros productos de la

empresa y el ajuste del producto con la capacidad de la empresa (Ulrich & Eppinger, 2013).

Asignar recursos y planear tiempo. luego de haber priorizado los proyectos a realizar
por la empresa, lo que se debe hacer es determinar los recursos a usar y el tiempo que demanda

cada actividad de los nuevos productos a desarrollar (Ulrich & Eppinger, 2013).

Completar la planeacion del anteproyecto: este proceso se debe realizar antes de la
asignacion de recursos para el desarrollo del nuevo producto; de esta manera se debe asignar un

grupo pequefio de trabajadores con distintas funciones, el cual se nombra como equipoprincipal.
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La primera tarea de este equipo es realizar la declaracién de la vision del producto, la cual debera
abordar la totalidad o parte de los siguientes puntos: descripcion del producto, propuesta de valor,
objetivos clave del negocio, mercado primario, mercados secundarios, suposiciones y

restricciones de los recursos a utilizar (Ulrich & Eppinger, 2013).

Cabe resaltar que para el caso del presente Proyecto Profesional, se priorizaron los
siguientes puntos por ser los que mas se adaptan a las caracteristicas de la empresa sujeto de
estudio y de las necesidades que posee: propuesta de valor, mercado primario, mercados

secundarios y suposiciones y restricciones.

Luego de declarar la mision del producto, se debe asegurar el compromiso de equipo

principal, asi como designar los lideres a cargo de este proyecto.

Reflexionar en los resultados y en el proceso: el equipo evaluara la calidad del
proceso y de los resultados de la planeacion con el fin de implementar las mejoras pertinentes en
cada paso con las personas indicadas, este Ultimo paso es relevante para la empresa sujeto de
estudio en el sentido de que no se repitan los errores cometidos en ocasiones anteriores (Ulrich &

Eppinger, 2013).
Identificacion de necesidades

Continuando con el proceso de planeacion, Ulrich y Eppinger proponen que se deben
identificar las necesidades del cliente como suceso relevante para ser utilizado en el desarrollo
del concepto de manera posterior. Para identificar las necesidades del cliente, Ulrich y Eppinger
plantean un método de cinco pasos; sin embargo, cabe resaltar que este no debe ser visto como
“un proceso rigido sino mas bien como punto de partida para una mejora continua y refinamiento”

(Ulrich & Eppinger, 2013). Los cinco pasos propuestos son los siguientes:

Recopilar datos sin procesar de los clientes. a través del contacto con los clientes
también se podra analizar el ambiente de uso del producto, para esto se usan herramientas como

entrevistas, focus groups 'y observaciones del producto en uso.

Para que las interacciones con clientes resulten provechosas las personas a cargo de
realizarlas deberan estar capacitadas para guiar la interaccion con los clientes, saber captar la
informacion que recibe de los clientes, manejar las entrevistas sin seguir la guia de entrevistas de
manera estricta, saber leer las expresiones no verbales de los participantes entre otras
capacidades.Luego de realizar las interacciones con los clientes, se deben documentar a través de

grabaciones de audio, de video, notas, fotografias fijas, entre otras para pruebas.
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Interpretar los datos sin procesar en términos de las necesidades de clientes: la
necesidades deberan ser expresadas en frases que cumplan con las siguientes caracteristicas:
mencionar lo que el producto tiene que hacer, no como puede hacerlo; mantener las

especificaciones de la informacion original recopilada y utilizar enunciados en forma positiva.

Organizar las necesidades en una jerarquia de necesidades: como parte de este
paso, las necesidades deberan ser clasificadas como primarias, para el caso de necesidades mas
generales; secundarias y, de ser necesario, terciarias; que expresan necesidades con mayor nivel

de especificidad.

Establecer la importancia relativa de las necesidades: el conjunto y subconjunto de
necesidades identificadas en los pasos previos seran valorados numéricamente, para lo cual Ulrich
y Eppinger (2013) proponen dos métodos. El primero, estd basado en confiar en el consenso del
equipo de trabajo basandose en la experiencia adquirida por la interaccion con clientes; y el

segundo, en apoyarse en la informacion analizada de las entrevistas con los mismos.

Reflexionar en los resultados y el proceso: el equipo de trabajo captara los resultados
de los procesos previos de manera que la empresa tenga mapeado los aprendizajes del desarrollo

de productos anteriores y pueda aplicar las lecciones aprendidas en futuras ocasiones.
3.1.2. Desarrollo del concepto

La segunda fase propuesta por Ulrich y Eppinger (2013) es el desarrollo del concepto, la
cual se inicia determinando las especificaciones del producto, en base a las necesidades
identificadas en la fase anterior, para posterior a ello iniciar con la generacion, seleccion y prueba

de concepto.
Especificaciones del producto

Las necesidades del cliente se expresan en el “lenguaje del cliente”, dichas expresiones
sirven para identificar los problemas que son de interés para ellos; sin embargo, son poco utiles
para elaborar el disefio y construir el producto. Es por ello que, Ulrich y Eppinger (2013) proponen
que los equipos de desarrollo establezcan especificaciones precisas y medibles; es decir, lo que el
producto tiene que ser. Las especificaciones del producto se establecen al inicio del proceso de
desarrollo, pero no siempre sucede de esta manera, ya que para productos de alta tecnologia se
establecen especificaciones como minimo en dos ocasiones. Dada esta problematica Ulrich y
Eppinger (2013) proponen dos tipos de especificaciones. Las especificaciones objetivo, las cuales
se establecen luego de haber identificado las necesidades del cliente, dichas especificaciones

representan las esperanzas y aspiraciones del equipo que posteriormente seran refinadas en base
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a las limitaciones del concepto del producto. El proceso para establecer especificaciones objetivo

esta conformado de cuatro pasos:

Elaborar la lista de métricas: Las métricas mas provechosas son aquellas que reflejan,
de la manera mas directa posible, el grado en que el producto complace las necesidades del cliente.
La mejor manera de crear la lista de métricas es realizando una priorizacion de necesidades
ademas de considerar qué caracteristica precisa y mensurable manifestara el grado en el que el

producto esta satisfaciendo dicha necesidad.

Recabar informacion de comparaciones con la competencia: A menos que se trate deun
monopolio, la relacién del nuevo producto con los productos de la competencia es importante
para determinar el éxito comercial. Las especificaciones objetivo ayudan a determinar el
posicionamiento que se desea en comparacion con los productos existentes, tanto propios como

de la competencia.

Establecer valores meta ideales y marginalmente aceptables: Lo que Ulrich y Eppinger
sugieren en este paso es que se sintetice la informacion para determinar los valores objetivos para
la métrica, propone dos tipos de valor objetivo: valor real y valor marginalmente aceptable. El
valor real es el mejor resultado que se podria esperar, mientras que el valor marginalmente
aceptable es el valor de la métrica que apenas haria viable el producto, cabe recalcar que estos
dos objetivos son provechosos para guiar las subsiguientes etapas de generacion del concepto y

seleccion del mismo.

Reflexionar en los resultados y el proceso: Finalmente, se sugiere realizar una reflexion

luego de cada iteracion para que los resultados vayan de acuerdo con las metas del proyecto.

Respecto a las especificaciones finales, son aquellas especificaciones que originalmente
eran especificaciones objetivos con amplios rangos ahora son mas refinadas y mas precisas.
Finalizar las especificaciones es complicado debido a que en algunas ocasiones las
especificaciones son inversas pero también inherentes al concepto del producto. Cabe recalcar
que para fines del Proyecto Profesional las especificaciones finales no aplican, ya que son usadas

para productos de alta tecnologia.
Generacion de conceptos

El concepto de un producto es la descripcion de la manera en el que el producto va a
satisfacer las necesidades del cliente. El proceso de generacion de conceptos se inicia tomando
como referencia las necesidades identificadas y las especificaciones objetivo, lo cual dard como

resultado un conjunto de conceptos del producto de los cuales luego se hara una seleccion final.
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Cabe recalcar que el grado en que el concepto satisfaga la necesidad del cliente serd fundamental

para el éxito comercial del producto.

Un equipo eficiente desarrollara cientos de conceptos de los cuales solo cinco a veinte
serdn considerados para la etapa de seleccion de conceptos. Es preciso sefialar que, una buena
generacion de conceptos otorga al equipo la confianza de que todas alternativas han sido
exploradas, reduciendo asi el riesgo de que el equipo tenga inconvenientes mas adelante con un
concepto superior o que un competidor introduzca al mercado un producto con un desempeio

mejor al que se estd desarrollando (Ulrich & Eppinger, 2013).

Ulrich y Eppinger (2013) afirman que las disfunciones mas comunes durante la
generacion de conceptos estan vinculadas a solo considerar a un grupo reducido de participantes,
por ello propone un modelo de cinco pasos el cual fomenta el acopio de informacion de diferentes

fuentes. A continuacion el detalle:

Aclarar el problema: Este paso consiste en desarrollar un entendimiento general del
problema y de ser necesario dividirlo en sub-problemas. Existen diversos esquemas para
descomponer un problema; Ulrich y Eppinger (2013) proponen que se utilice una descomposicion
funcional. Asimismo, propone que una vez que se haya descompuesto el problema se escoja los
sub-problemas que seas mas criticos para el éxito del producto y que se inicie con la busqueda de

posibles soluciones a estos, es decir, busqueda de conceptos.

Buscar externamente: La blisqueda externa consiste en hallar soluciones existentes a
problema general y sub-problemas identificados en el paso anterior. Es preciso sefialar que el uso
de soluciones existentes es mas rapido y menos costoso que desarrollar una nueva. Existen
diversas formas de captar informacion a partir de fuentes externas, las relevantes para el presente

Proyecto Profesional son las siguientes: Entrevistas a usuarios lideres, es decir, aquellos usuarios

que han experimentado la necesidad mucho antes que casi todo el mercado y que ademéas buscan

beneficiarse cuantiosamente del nuevo producto; consultar a expertos, como consultores

profesionales o representantes de empresas en el mismo rubro y realizar un benchmark, es decir,

realizar una comparacion con los productos existentes en el mercado.

Buscar internamente: La bisqueda interna consiste en usar el conocimiento personal y
del equipo, comunmente se utiliza la herramienta de “lluvia de ideas” para este paso. Es preciso
senalar que se propone sesiones individuales como grupales, ya que durante las sesiones
individuales se van a generar gran cantidad de conceptos los cuales seran debatidos

posteriormente en las sesiones grupales.
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Explorar sistematicamente: Como consecuencia del paso dos y tres el equipo contara
con una gran cantidad de conceptos, es decir, soluciones a los sub-problemas. Como respuesta a
esta problematica Ulrich y Eppinger (2013) proponen la exploracion sistemadtica, la cual consiste
en organizar y sintetizar todos los conceptos de tal manera que se eliminen los menos relevantes

y en caso sea factible se fusionen algunas soluciones para generar una mas completa y especifica.

Reflexionar sobre las soluciones y el proceso: Finalmente, Ulrich y Eppinger (2013)
proponen que reflexione sobre las soluciones encontradas y se puedan identificar oportunidades

para mejorar en las siguientes interacciones.
Seleccidn del concepto

La seleccion del concepto es el proceso que consiste en evaluar conceptos frente a
necesidades del cliente y otros criterios; dicho proceso se realiza comparando las fortalezas y
debilidades de cada concepto y seleccionando uno o mas de estos para su posterior desarrollo. En
general, todos los equipos usan algiin método para escoger un concepto; sin embargo, Ulrich y
Eppinger (2013) sugieren el uso de un método estructurado, ya que ofrece grandes beneficios
como obtener un producto enfocado en el cliente, debido a que durante proceso, el cliente ha sido
parte del mismo; un disefio competitivo, debido a que al comprar el disefio propio con el de los
demas competidores se puede igualar o rebasar el rendimiento de los productos existentes en el
mercado y finalmente tiempo reducido para la introduccion del producto, ya que un método
estructurado ayuda a que todos los involucrados en el proceso de desarrollo se encuentren
informados de los avances y por ende se disminuye la ambigiiedad generando una comunicacion
mas rapida y efectiva. La metodologia para la seleccion del concepto propuesta por Ulrich y

Eppinger se encuentra en el Anexo B (Ulrich & Eppinger, 2013).
Prueba de concepto

En una prueba de concepto se busca una respuesta a la descripcion del concepto del
producto que proceda de clientes potenciales del mercado meta. Este tipo de prueba ayuda a
seleccionar cudl de los conceptos es el que debe desarrollarse. Es preciso sefialar que, la prueba
del concepto esta ligado a la seleccion del mismo en cuanto se busca reducir el nlimero de
conceptos que se encuentran bajo consideracion. Sin embargo, la prueba del concepto es distinta
pues esta justificada en datos reunidos por clientes potenciales y se apoya en menor grado en las
decisiones del equipo de desarrollo. Cabe recalcar que, el motivo por el que la prueba de concepto
se realiza posterior a la seleccion del mismo es que no se pueden probar gran cantidad de
conceptos con clientes potenciales (Ulrich & Eppinger, 2013). Se proponen un método de siete

pasos para probar conceptos del producto, el cual se presenta a continuacion:
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Definir el proposito de la prueba de concepto: En este primer paso se deben
determinar cuales son las preguntas que se desean contestar con la prueba, es importante
considerar que la prueba de concepto es una actividad experimental y como tal debe tener un

proposito para de esta manera contar con un método experimental efectivo.

Escoger una poblacion encuestar: En este paso se debe escoger una poblacion que,
efectivamente, represente el mercado objetivo en tantas formas sea posible. Asimismo, se debe
considerar que el tamafio muestral de la encuesta debe ser lo suficiente grande para otorgar al

equipo la confianza de que puede tomar decisiones en base a dichas encuestas.

Seleccionar un formato de encuesta: Se debe seleccionar el formato en base a los
medios de comunicacion que utiliza la poblaciéon a encuestar, estos pueden ser: Interaccion

personal, teléfono, correo postal, correo electronico, internet, entre otras.

Comunicar el concepto: La seleccion del formato se encuentra vinculado a comunicar
el concepto. Los conceptos pueden ser comunicados de las siguientes formas: descripcion verbal,

bosquejo, fotos e ilustraciones, secuencia de imagenes, video, simulacion, entre otros.

Medir la respuesta del cliente: Todas las pruebas de concepto deben tener como fin
medir las respuestas del cliente, en algunas ocasiones se busca medir la intencién de compra asi

como también si el concepto es de agrado para el cliente.

Interpretar los resultados: En este paso se busca determinar si existe un concepto

dominante en base a los resultados de las entrevistas y encuestas.
Reflexionar sobre los resultados del proceso.

3.1.3. Disefio en el nivel sistema

La tercera fase propuesta por Ulrich y Eppinger (2013) se encuentra mas orientada a
productos industriales. Esta fase se basa en la arquitectura del producto de la cual, comunmente,
se obtiene como resultado un disefio geométrico del producto. Es preciso sefalar que, la
arquitectura del producto consiste en asignar elementos funcionales a los elementos fisicos en
construccion de un producto. Se conoce como elementos funcionales a aquellas operaciones y
transformaciones que apoyan el rendimiento general del producto, mientras que se conoce como
elementos fisicos a las partes, componente y subconjunto que ponen en practica las funciones del
producto. Existen dos tipos de arquitectura la modular y la integral tal como se muestra en el

Anexo C.
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3.1.4. Disefio a nivel detalle

La cuarta fase consiste en brindar las especificaciones completas del producto, tales como
geometria y materiales necesarios a utilizar. Para ello, Ulrich y Eppinger (2013) sugieren que se

emplee el disefio industrial y el disefio de manufactura.

Los disefnadores industriales son aquellas personas que se encargan de la experiencia que
genera un producto, es decir, del atractivo estético (como se ve, huele, se siente) y su
funcionalidad (como se usa). La Industrial Designes Society of America (IDSA) define el disefio
industrial como “el servicio profesional de crear y desarrollar conceptos y especificaciones que
optimizan la funcioén, valor aspecto de productos y sistemas para el mutuo beneficio del usuario
y fabricante” Casi todos los productos pueden ser mejorados por medio de un buen disefio
industrial, una forma de evaluar la importancia del disefio industrial es caracterizar la importancia
en dos dimensiones: Dimensiones ergonomicas, es decir todos aquellos aspectos que tengan
relacion con la interaccion entre el consumidor y el producto. Dimension estética, es decir todos

aquellos aspectos que estén relacionada como se visualiza el producto (Ulrich & Eppinger, 2013).

Respecto a los costos que genera el disefio industrial existen: costos directos por los
servicios ofrecidos, costos de manufactura por el gasto al establecer los detalles de los productos
creados por los disefiadores industriales y los costos en tiempo ya que al ser un producto con
mayores detalles se demora mas su lanzamiento. Por otro lado, también existen beneficios como
tener un producto mas atractivo para el mercado y mas satisfaccion de tus clientes. Cabe recalcar
que existen diversos estudios que respalda la idea que a mayor disefio industrial de un producto

mayor rentabilidad (Ulrich & Eppinger, 2013).

Por otro lado, es preciso sefalar que las necesidades y especificaciones de un producto
ayudan a definir el concepto del mismo; sin embargo, es comtin que durante las tltimas etapas se
tenga dificultad de entrelazar las necesidades y el producto en si. Es por ello que se propone usar
alguna metodologia para guiar la manufactura, en este caso el propone la de disefio de
manufactura, ya que esta estrechamente relacionada a los costos de manufactura los cuales son

determinantes para el éxito economico del producto (Ulrich & Eppinger, 2013).

El disefio de manufactura también es parte de la fase desarrollo del concepto, ya que
algunos de los criterios en los que se basan los directivos para elegir algun concepto son los costos.
Es preciso senalar que el disefio de manufactura recoge informacion de diferentes areas por lo que
se requiere de un equipo interfuncional. Ulrich y Eppinger (2013) proponen un método de cinco

pasos para el proceso de disefio de manufactura la cual se muestra en el Anexo D.
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3.1.5. Pruebas y refinamiento

Esta fase comprende la construccidon y evaluacion de los diferentes prototipos. Segun
Ulrich & Eppinger (2013) un prototipo es “una aproximacioén al producto en una o mas
dimensiones de interés” (Ulrich & Eppinger, 2013, p 286-287). Construir prototipos es el proceso

de desarrollar esa aproximacion al producto.

Los prototipos tienen cuatro propdsitos principales; el primero es el aprendizaje, cuando
un prototipo se realiza para poder explicar si funcionara el producto o no y qué tan bien
funcionaran los prototipos, sirven como herramienta de aprendizaje. El segundo propdsito es la
comunicacion, los prototipos mejoran la comunicacion entre las areas dentro de la empresa y con
clientes, hace que todos tengan una vision mas cercana del producto. El tercero es laintegracion,
los prototipos aseguran que los sistemas del producto funcionen de forma esperada, los prototipos
fisicos son los que apoyan mas a este propodsito al acercarse a la realidad. En este propdsito se
puede detectar los elementos que interfieran con el correcto funcionamiento del producto y
corregir los errores. Por tltimo los hitos, se utilizan en los prototipos en las ultimas etapas del
desarrollo de producto, para validar que el producto alcance la funcionalidad esperada. Los
prototipos analiticos son mds flexibles que los fisicos debidos a que contiene pardmetros que
pueden variar para representar varias alternativas de diseflo, este tipo de prototipo se realiza
normalmente antes del prototipo fisico. Por otro lado, los prototipos fisicos presentan fendmenos
no anticipados, que pueden aparecer en el producto final, por ello es que son necesarios, porque
son los que mas se acercan a la realidad. Evitando asi futuros costos por correcciones tardias en
el proyecto (Ulrich & Eppinger, 2013).

Planeacion de prototipos

Una forma de construir un prototipo que apoye de manera importante a alcanzar las metas

del proyecto de desarrollo de producto, es planificando cada prototipo durante el proyecto. Para

poder cumplir con este objetivo se realizan los siguientes pasos:

Definir el propdosito del prototipo. En este paso se deben definir los cuatro propdsitos
previamente mencionados (aprendizaje, comunicacion, integracion y alcance de hitos). Se
realizan las listas de necesidades de aprendizaje, comunicacion e integracion, también se define
si es que el prototipo sera un hito principal o no dentro del proyecto general de desarrollo de

productos.

Establecer el nivel de aproximacion del prototipo. En este paso se debera definir
hasta qué punto el prototipo se aproximara al producto final, se define si serd un prototipo analitico

o fisico.
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Bosquejar un plan experimental. Para la mayor cantidad de casos, el desarrollo de un
nuevo producto es visto como un experimento. El plan experimental para el desarrollo denuevos
productos, incluye identificacion de distintas variables, asi como el los protocolos, medidas y

planes de analisis.

Definir fechas para adquisiciones, construccion y pruebas. La definicion de fechas
para las adquisiciones y ensamblajes, la prueba del prototipo y resultados finales, apoyara al
equipo a cumplir objetivos a tiempo y llevar un mejor mapeo de en qué actividades el producto

tiene mas dificultades para alcanzar los tiempos. (Ulrich & Eppinger, 2013)

Tal como se describié en el paso 4 de la planeacion de prototipos las fechas son
importantes para llevar un mejor orden de las actividades. Asi también es importante tener
mapeados los principales hitos dentro del desarrollo de este prototipo. Un ejemplo de estos hitos
importantes es el uso de prototipos alfa y prototipos beta. Los prototipos alfa se emplean
regularmente para evaluar la funcionalidad del producto, son regularmente semejantes en material
y geometria de las piezas que se utilizaran en la version final del producto. Por otro lado, los
prototipos beta se emplean para evaluar la confiabilidad e identificar posibles defectos del
producto, se realizan con los procesos y materiales reales con los que se producira el producto

nuevo (Ulrich & Eppinger, 2013).

Una vez que se haya tomado la decision de cuales prototipos emplear, como sus
caracteristicas y tiempos, el equipo debera colocarlos en la linea general de tiempos del proyecto,
las entregas de estos prototipos. Los prototipos indicaran si es que el nuevo producto funcionara
0 no, estos prototipos son evaluados exhaustivamente en forma interna y en validacién por los
clientes. La finalidad de este prototipo es responder preguntas acerca de la operacion y

confiabilidad para poder encontrar mejoras necesarias en el producto final.
3.1.6. Inicio de produccion

A partir de los sistemas de produccion ya establecidos, se capacita al personal para la
realizacion del producto y se resuelve cualquier problema que surja en la parte de produccion.
Estos productos inicialmente se distribuiran a los clientes mas importantes, para poder identificar
posibles fallas. Cuando se haya establecido la produccion, corregido las fallas presentadas y se
haya realizado el lanzamiento del producto ya se podra hacer la distribucion generalizada. Mas
adelante se podra hacer una revision de los procesos y producto para identificar mejoras. Tal como
se puede observar en el Anexo E para el momento del inicio de produccion, existen varias areas
que interactuan, y actividades que deben realizar el area de mercadotecnia, disefio, manufactura

y administrativa.
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3.5. Modelo de Desarrollo de Nuevos Productos-Gaubinger

La visidon clasica de la innovacion cerrada, estd basada en la premisa de que el
conocimiento de alta calidad se retine, se agrupa y se procesa internamente; mientras que, la vision
mas abierta e integrada de la innovacion involucra a todos los stakeholders relevantes en el
proceso de innovacion. En este sentido, Gaubinger aborda en su modelo una innovacion abierta
al interrelacionarse con agentes externos que puedan dar inputs para que se genere innovacion
(Gaubinger et al., 2015). Gaubinger en su modelo muestra que sus diversas etapas se
interrelacionan y traslapan para poder conseguir sus objetivos, debido a que, con ello tienen la

posibilidad de retroceder y corregir lo ya realizado en desarrollos pasados.

Gaubinger presenta el V-Model el cual, es un proceso estandar reconocido
internacionalmente disefiado originalmente para el desarrollo de nuevos sistemas de TI; sin
embargo, es un modelo muy flexible y puede servir de base para estructurar los procesos de
desarrollo de nuevo producto en todo tipo de empresas. El V-Model apoya proyectos mediante la
configuracion de resultados y objetivos para evitar tareas innecesarias y tiempos de inactividad.
Este modelo apoya a la calidad del producto y proceso para todo el conjunto, minimizando los
riesgos del proyecto, ademas, este modelo regula el “quién”, “qué” y “cuando” se llevan a cabo

cada tarea. En otras palabras comprende los siguientes aspectos: el modelo para procedimientos,

el método de asignacion y los requisitos de herramientas funcionales (Gaubinger et al., 2015).

Este modelo se divide en tres fases, las cuales incluyen la planeacion estratégica del
producto, el proceso de innovacion de producto y el mantenimiento del mismo. En cuanto al
planeamiento estratégico de producto, esta fase es de suma importancia, debido a que es la base
para los demas pasos y de esto dependera directamente el éxito de los demas pasos; se inicia con
un analisis situacional para determinar cuales son las caracteristicas que seran las mas importantes
en la formulacion de la estrategia; al tener los resultados del analisis situacional, se debera pasar
a la formulacion de la estrategia, para ello Gaubinger (2015) recomienda generar una estrategia
de innovacion integrada, la cual debera ser clara, transparente y debe ir alineada a la estrategia

corporativa, ser clara, transparente; y contar con metas claras, realistas y cuantificables.

En cuanto al proceso de innovacion de producto, Gaubinger (2015) propone 5 pasos,
separados por gates entre cada uno, con el fin de validar cada paso antes de pasar al siguiente,
reduciendo asi los riesgos de cada desarrollo. El primer paso es el de ideacion de producto en el
cual se generaran las ideas para el nuevo producto, las ideas vienen de los distintos stakeholders;
luego de recibir las ideas, se evaluaran de acuerdo a distintos criterios definidos, como la
viabilidad técnica y de mercado. Al terminar la evaluacion de ideas, se seleccionaran una o dos

ideas viables, las cuales pasaran a la siguiente etapa que es la conceptualizacion del producto. En
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la conceptualizacion del producto hay dos puntos importantes los cuales son; el analisis detallado,
en el que se define el producto tan detalladamente como sea posible con la finalidad de poder
modificarlo de ser necesario; por otro lado, la segunda parte del desarrollo de concepto para el
nuevo producto es el planteamiento del negocio, en donde se identificaran los posibles riesgos,
para los cuales se utilizaran herramientas de medicion de las preferencias de stakeholders y los
costos objetivos; lo cual permitird identificar los riesgos y plantear posibles formas de mitigarlos.
Con los datos obtenidos, se podra proceder al desarrollo del producto, en el cual se tendra

especifico los detalles del producto, en cuanto a materiales, colores y principales caracteristicas.

El siguiente paso es la prueba y validacion, la cual consta de una prueba de producto,
verificando que cumpla con los requisitos definidos por el equipo para poder pasar seguidamente
a la prueba de mercado, en la cual intervienen los stakeholders principales, como por ejemplo,
principales clientes y expertos en el tema. En caso el producto cumpla con todas las
especificaciones y tenga el comportamiento deseado frente al mercado, se pasara al lanzamiento
al mercado, ultimo paso dentro de la innovacioén del producto, en el cual se deberan respetar
siempre los acuerdo a los que ha llegado al equipo y se debera comunicar adecuadamente la

estrategia pactada por el equipo.

Por ultimo, la fase de mantenimiento de producto incluye también una serie de pasos; los
cuales son el analisis situacional, el desarrollo de ideas, conceptualizacion de producto, desarrollo
de producto, prueba y validaciéon, y lanzamiento del producto. Dentro de mantenimiento e
producto, estos pasos se hacen para que el producto desarrollado se situé vigente dentro del
mercado y para mejorarlo en caso sea necesario, pues asi se minimizan los riesgos en fracasos de
desarrollos. A continuacidn se presenta una figura del modelo de desarrollo de nuevos productos

de Gaubinger descrito lineas arriba:
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Figura IX: Modelo de Desarrollo de Nuevos Productos-Gaubigner (2015)

Fuente: Gaubinger (2015)

El modelo de Gaubinger es un modelo que se podria aplicar a distintas empresas, enfatiza
en la estrategia de cada desarrollo y la participacion de las distintas areas dentro de €l y tiene una
estructura ordenada y clara; sin embargo, es un modelo rigido que no recibe una retroalimentacion
del mercado hasta después del desarrollo del producto; por lo que en algunos pasos se puede
incurrir en gastos por modificaciones en las etapas finales, los cuales se pueden evitar con la

retroalimentacion y validacion temprana por clientes o usuarios.
3.6. Modelo Propuesto de desarrollo de nuevos productos

Luego de haber revisado distintos modelos enfocados en el desarrollo de nuevos
productos en los acapites anteriores, se pudo identificar que los modelos que se adaptan de una
mejor manera a SUPERALIMENTOS son los de Ulrich y Eppinger (2013) y el de Cooper (2011).
Si bien todos los modelos tienen similitudes en los pasos, Ulrich y Eppinger presentan un modelo
con pasos tangibles y detallados en el proceso de desarrollo de nuevos productos, dando
herramientas con un nivel de detalle que apoya a empresas que no posean experiencia previa en
el desarrollo de nuevos productos. Por otro lado, Cooper propone un modelo flexible y que se
puede adaptar a distintas situaciones; su modelo es iterativo y en cada paso requiere la validacion
del cliente o usuario final del producto, por lo que reduce el riesgo al fracaso de los nuevos

productos.

Modelos de Gorchels, Osorio y Gaubinger son relevantes; sin embargo, en el caso de
Gorchels, no se considera oportuno atribuirle la gestion de desarrollo de nuevos productos a una
sola persona, ya que ademdas de generar conflictos en la organizacion no es suficiente su
funcionalidad para el desarrollo de nuevos productos; para el caso del modelo de Osorio, al

tratarse de un modelo que surge en base a mejoras en el modelo de Cooper 2008 este pierde
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relevancia cuando Cooper saca su modelo 2011 incluyendo las mejoras que identificé Osorio en
su modelo; por ultimo, el modelo que propone Gaubinger, si bien es un modelo bastante completo,
es rigido y no se adapta a situaciones en la que las empresas necesiten disminuir los riesgos de

inversion en un producto que no ha verificado con sus clientes o usuarios.

A continuacidn se propone un modelo de desarrollo de nuevos productos adaptando partes
de los modelos anteriormente mencionados por su relevancia para la empresa sujeto de estudio,
SUPERALIMENTOS. Este modelo estd compuesto de cinco pasos y 4 gates, cada etapa se
refuerza antes de pasar a la siguiente; y que a este modelo tiene un enfoque iterativo y flexible,
para evitar inversiones prematuras en ideas de productos que no hayan sido correctamente

validadas.

Figura XII. Modelo propuesto para el desarrollo de nuevos productos

Elaboracion propia
Fuentes: Urlich & Eppinger(2006) y Cooper (2011)

4. Desarrollo de capacidades
4.1. Definicion y consideraciones

Dentro de las empresas, existen recursos que proporcionan ciertas capacidades por lo que,
es indispensable conocer su importancia, el como identificarlas y potenciarlas. En este apartado
se mencionaran distintas definiciones de desarrollo de capacidades, asi como también las

consideraciones que se deberan tener.

Para comenzar se encuentra con que las capacidades operativas y administrativas se
definen como las formas en que los recursos interactian, los recursos aislados no generan
ventajas; sino que la genera cuando los recursos estan integrados organizados y se complementan
(Nelson & Winter, 1982). Por medio de algunas definiciones, la capacidad mide la habilidad de

sobrevivencia de las organizaciones; la capacidad estratégica se define como la capacidad de una
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empresa para emprender con éxito acciones destinadas a afectar su crecimiento y desarrollo a

largo plazo (Lenz, 1980).

Para el caso de desarrollo de estas capacidades “El desarrollo de capacidades es el proceso
mediante el cual las personas, organizaciones y sociedades obtienen, fortalecen y mantienen las
aptitudes necesarias para establecer y alcanzar sus propios objetivos de desarrollo a lo largo del

tiempo” (Programa de las Naciones Unidas para el Desarrollo [PNUD], 2008, p. 19).

Otra definicion para desarrollo de capacidades es mencionada por Peter Morgan (1977)
como un proceso en el que las personas, grupos y organizaciones mejoran sus habilidades para
llevar a cabo sus funciones y lograr resultados; por lo que el desarrollo de capacidades es en gran
parte un proceso de crecimiento y debera estar orientado hacia los resultados, de modo que se

pueda comprobar el funcionamiento de este desarrollo para los resultados de la empresa.

El desarrollo de capacidades puede tener enfoques que difusion de informacion,
capacitacion, facilitacion, trabajo en redes y retroalimentacion para promover el aprendizaje
basado en la experiencia. En este ultimo punto, la experiencia puede compartirse en la empresa

con el fin de un intercambio de informacion (Wenger & Snyder, 2000).

Para el desarrollo de las capacidades se deberan tener en cuenta algunas consideraciones;
el mapa de Desarrollo de Capacidades presentado por la Comunidad de Aprendizaje Comparte
(2015) que describe algunas de las que se deberan tomar en cuenta al momento de desarrollar las
capacidades. La primera es que es un proceso con valor propio, lo importante es especificar la
manera en que las capacidades se desarrollan, y luego definir para qué es que se desarrollaran
estas capacidades. La segunda consideracion hace referencia a un proceso en construccion que
evoluciona a partir del didlogo continuo con la practica esta actitud toma como herramienta las
experiencias de los demds miembros del equipo y las capacidades que el equipo haya podido
realizar hasta ese momento. La tltima consideracion consiste en un proceso flexible que incita a
la reflexion, la reflexion va en torno a practicas ya existentes, de agentes externos que se puedan
adaptar a la empresa. Asimismo, es preciso sefialar que el desarrollo de capacidades es un proceso

de experimentacion y aprendizaje (Horton, 1999).

Para el presente Proyecto Profesional, el desarrollo de capacidades sera un factor clave,
como se da a notar, afecta directamente en el comportamiento y resultados de la empresa. A través
de este desarrollo de capacidades se puede apoyar a cualquier area de la empresa, y aprovechar
todos los recursos con los que se cuenta cuando no se tiene la capacidad de realizar grandes
inversiones, como es el caso de las MYPES; para el caso de desarrollo de nuevos productos las

capacidades son un input, el cudl apoya a que las actividades se realicen correctamente y si bien
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hay algunas que se tienen bien desarrolladas, hay otras que pueden mejorarse con el fin de tener

un proceso de desarrollo adecuado, que aproveche al maximo los recursos con los que cuenta.
5. Industria alimentaria en Peru (Aceites, Conservas y Ovoproductos)

Como fue mencionado anteriormente, SUPERALIMENTOS se ha desenvuelto en la
categoria de comercializacion de aceites y conservas a clientes mayoristas, atendiendo asi
segmentos de mercado correspondientes a clientes de Nivel Socioeconomico (NSE) de Cy D
debido al precio de estos productos. Ademas, la empresa ha incursionado en el mercado de
ovoproductos tras presentarseles una oportunidad en el mercado por medio de un proveedor que

forma parte de su red de contactos.

En este sentido, el acapite tiene como proposito describir las industrias en las que se
desenvuelve la empresa, es decir la de aceites y conservas y la categoria de ovoproductos con el
fin de identificar a sus principales competidores, tendencias y su funcionamiento en general;

ademas de mencionar a las instituciones que regulan el marco legal de la industria de alimentos.

En primer lugar, es preciso sefialar que la industria manufacturera estd compuesta porun
grupo de industrias, dentro de las cuales se ha observado que la industria alimentaria ha crecido
en 5.1% respecto al afio 2016 (INEI, 2017); sin embargo en el Gltimo trimestre del afio 2017 ha
decrecido en 11% respecto al afio anterior ello debido principalmente a la “menor elaboracion de
harina y aceite de pescado, explicado por una menor disponibilidad de anchoveta” (INEI, 2017,
p. 13). Dentro de la industria alimentaria, se encuentra la Clasificacion Industrial Internacional
(CIIU 1040) enfocada en la elaboracion de aceites de grasas vegetal y animal en la que se precisa
que “esta clase comprende la elaboracion de aceites y grasas crudos y refinados a partir de
productos vegetales o animales, excepto la extraccion y refinacion de manteca de cerdo y otras
grasas comestibles de origen animal” (INEI, 2010, p. 53). A continuacion se presenta una figura

para comprender la composicion de las industrias previamente mencionadas.

Figura X: Composicion de la industria alimentaria

Adaptado de: INEI (2017)
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Respecto al mercado de aceites y grasas durante el afio 2016 gener6 ingresos superiores
a 1,084 millones de soles, dichos ingresos representan un 6.66% de la industria alimentaria y un
1.26% de la industria manufacturera, lo cual refleja que la importancia que tiene este rubro en la
misma industria alimentaria no es tan representativo como el caso de la industria de molineria,
fideos, panaderias y otros que representa el 29.34% de la industria alimentaria (INEI, 2017). A
continuacion se muestra en la siguiente figura en la que se visualiza lo mencionado:

Figura XI: Valor agregado de la produccion manufacturera, segun clase de actividad
econémica. Afios 2010-2015

Clase de actividad economica 2010 2011 2012 2013 2014 2015

Industria Manufacturera 64,83? ?1,39'] ??,055 Sl],ﬁlS ?9,552 ?9,5 00

Industria Alimenticia 13,330 15,167 15,026 15,225 14,782 15,063
Procesamiento v conservacion de carnes 2.047 2,117 2421 2.760 3.071 3.353
Elaboracion v preservacion de pescado 921 1,576 1,531 1.574 1,722 1,506
Elaboracion de harina y aceite de pescado 1321 2423 1,382 2,406 1,197 2,117
Procesamiento y conservacion de frutas y vegetales 875 886 1,034 1.120 1,208 1,146
Elaboacion de aceites v grasas de origen vegetal v animal 967 1,016 1,163 926 965 1,003 I
Fabricacién de productos lacteos 957 1.046 1.213 1,295 1,281 1,350
Molineria, fideos Panaderia v otros 4,037 3.439 4.454 4,401 4,137 4420
Elaboracion y refinacion de arcar 971 1,115 1.052 772 790 806
Elaboracion de otros productos alimenticios 1,351 1,333 1417 1.521 1452 1477
Elaboracion de alimentos preparados para animales 476 442 647 788 763 731
Elaboracion de bebidas v productos de tabaco 2.442 2.697 3.036 3.256 3.373 3.628

Fuente: INEI (2017)

Por otro lado, respecto a la categoria de aceites en la que se desenvuelve
SUPERALIMENTOS, es preciso sefalar que las marcas que estan presentes en el mercado de
aceites, el 64% del mercado estd concentrado en las marcas Primor, Cocinero y Cil, las cuales
pertenecen a la empresa Alicorp ya que su core business son los aceites y por ello tiene diferentes
marcas dirigidas a publicos distintos. Ademads, otra de las marcas presentes en el mercado es Sao,
de la empresa boliviana ADM Sao S.A.; luego se observa la marca Ideal posee el 8%, seguida de
la marca Deleite con 6%. De manera adicional, resulta relevante mencionar que, existen marcas
enfocadas en niveles socioeconémicos D y E, como son las marcas Alpa, Nor Cheff, Friol, Crisol,
Lider, Tri-A, Ricotona, Patrona, Sabropan, entre otras, las cuales concentran aproximadamente el
10% de la cuota de mercado (Ipsos Apoyo, 2014). En la siguiente tabla se puede apreciar lo

previamente mencionado:
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Tabla I'V: Participacion de mercado de marcas de aceites en Peru-Aifio 2014

M - NSE
arca consumida
habitualr:lercli)e 211 el hogar A B ¢ D E
% % % % %
Primor 30 60 49 31 21 13
Cocinero 21 6 13 25 23 18
Sao 10 10 12 9 10 13
Capri 10 2 18 8 10 7
Ideal 8 8 1 9 9 7
Deleite 6 0 0 5 9 10
Cil 3 2 0 2 3 10
Alpa 2 0 0 2 3 3
Otros 7 12 3 7 8 16
No precisa 3 0 4 2 4 3
Base 600 49 84 203 204 60
Base Ponderada 600 29 91 220 200 61

Total: 100% vertical
Fuente: Ipsos Apoyo (2014)

En cuanto a los proveedores del mercado, se puede apreciar que en el Pert no existen
plantas dedicadas a la extraccion de aceite de soya; por ello el aceite de soja en crudo es importado
sobre todo de Argentina, donde se puede encontrar una mayor cantidad de proveedores.
Asimismo, el precio de aceite crudo, al ser un commodity presenta variaciones en su precio de
mercado, por ello es que los proveedores y los clientes no tienen la capacidad de negociacion en
cuanto al precio; sin embargo, para las medianas empresas el poder de negociacion se encuentra
en la cantidad que se puede comprar, al tener mas riesgo los proveedores vendiéndoles a ellas que

a las grandes empresas.

Ademas, en cuanto a las exportaciones de aceite representan 1.5 MM de soles para abril
del 2017, siendo los principales aceites a exportar el aceite de palma, sacha inchi, de jojoba, inca
inchi, entre otros. Los principales paises destino de exportaciones de aceites y grasas son Francia
(44%), Espaiia (18%), Alemania (11%), Estados Unidos (9%), Corea (6%). (Agrodata Pert,
2017). Cabe resaltar que a partir de las observaciones realizadas en mercados mayoristas en los
que se comercializa aceite, los consumidores no mantienen un alto grado de fidelidad hacia alguna
marca en particular, por el contrario el factor que mas influye en su patréon de consumo es el precio

de dicho producto y su disponibilidad.

Por otro lado, es importante mencionar que en el mes de julio del afio 2017 en Argentina,
pais en donde estan domiciliados los principales proveedores de crudo de aceite, hubo huelgas de
transportistas y debido a ello la empresa no se pudo abastecer por un mes, perjudicando el nivel
de sus ventas. Esto dejo a entrever que la gestion de proveedores es un factor clave para las ventas

de SUPERALIMENTOS y que en el futuro debera tomarse en cuenta.

45




Respecto a las conservas de pescado esta también se encuentra dentro de la industria
alimentaria y pertenece a la clase 1052, la cual se dedica a la “preparacion y conservacion de
pescado, crustaceos y moluscos: congelado, ultracongelado, desecacion, ahumado, saladura,

inmersion en salmuera, enlatado, etcétera” (INEIL, 2010, p. 4).

En el mercado de conservas de pescado un 83% de la cuota se concentra en 4 principales
actores. Fanny (32%), Florida (21%), Campomar (18%), A-1 (12%) (Ipsos Apoyo, 2014), como

se puede apreciar en la siguiente tabla:

Tabla V: Participaciéon de mercado de marcas de conservas en Peri-Afio 2014

. NSE
.Marca consumida A B C D E
habitualmente en el hogar % % % % %
Fanny 16 23 34 36 36
Florida 42 29 21 16 14
Camponar 13 21 20 14 18
A-1 16 19 12 10 7
Gloria 7 11 1 4 8 14
Incamar 2 2 3 3 1 0
Otros 4 0 1 2 9 4
No precisa 4 0 3 4 6 7
Base Real 513 45 78 178 168 44
Base Ponderada 513 27 84 193 165 44

Fuente: IPSOS Apoyo (2014)

Por ultimo, en lo que respecta a los ovoproductos, en primera lugar se debe especificar
que este tipo de productos hace referencia a “huevos enteros, claras o yemas que han sido
transformados mediante un proceso industrial, normalmente térmico (pasteurizacion, coccion,
deshidratacion, liofilizacién, congelacion...) para ser utilizados como ingredientes de otros
alimentos en la hosteleria o en los procesos de la industria alimentaria.” (Instituto de Estudios del
Huevo [IEH] 2009, p. 16). En Pert, la comercializacion de estos productos se da a través del tinico
proveedor que existe en Pert que es la empresa Ovosur S.A., la cual es vinculada de la empresa
La Calera; debido a que es el unico proveedor, el mercado de ovoproductos es practicamente un

monopolio.

Es importante recalcar que los posibles clientes que adquieran este tipo de productos seran
empresas dedicadas a elaborar panes, panetones y sus variaciones ya que el huevo es un insumo
principal en su elaboracion y el optar por usar ovoproductos en su defecto hace del proceso de
produccion més higiénico pues se reduce el riesgo a contraer el virus de la salmonella o la
influencia aviar, enfermedades propias de las aves de las que procede el huevo fresco; ademas,

también podré ser utilizado por empresas que preparen alimentos para el consumo humano, tal
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como se ha venido realizando en mercados europeos, los cuales poseen normas mas estrictas

respecto a la alimentacion (IEH, 2007).

Por otro lado, a nivel Latinoamericano, Argentina es el principal exportador de huevo,
por lo cual se afirma que para el afio 2006 “La produccion nacional de huevo fresco alcanzo el
afio pasado los 7.254 millones de unidades (326.700 toneladas de producto), representando 0,61%
del total mundial, por un valor de $730 millones. Con respecto al 2004, se produjo un aumento
de 7% en volumen y de 17% en valor” (Infocampo, 2006). Por lo que se puede notar un alza en
el mercado de ovoproductos en Latinoamérica, lo cual resulta relevante puesto que el proveedor
de SUPERALIMENTOS en el caso de ovoproductos radica en Argentina, el cual ha tenido éxito
debido a la situacion del pais, lo cual puede verse replicado en Pert, en menor medida, si se

incentivan las ventas de este producto hacia clientes industriales, como en el caso argentino.

Asimismo, respecto al ambito legal, SUPERALIMENTOS se encuentra regulado por dos
instituciones nacionales, las cuales son la Direccion General de Salud (DIGESA), que se encarga
de velar por las condiciones de higiene sanitaria de los productos, y por el Instituto Nacional de
Defensa de la Competencia y la Propiedad Intelectual (INDECOPI), el cual se encarga del registro
de marcas y patentes asi como también la de proteccion al consumidor. Ambas instituciones
legales tienen impacto en todas las lineas de productos de la empresa, ya sean aceites, conservas

u ovoproductos.
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CAPITULO 3: DISENO METODOLOGICO

Posterior a la revision de la literatura y de la descripcion contextual de
SUPERALIMENTOS, se realizara la eleccion de la metodologia a usar en el presente Proyecto
Profesional basada principalmente en los libros “Guia de investigacion en gestion” de los autores

Mario Pasco y Fatima Ponce (2015) y “Case Study Research” de Robert Yin (2014).

En el presente capitulo se presentara el tipo de investigacion del Proyecto Profesional, es
decir, el enfoque de la investigacion, la estrategia general, el horizonte temporal, el alcance;
también se detallara el procedimiento metodolégico de toda la investigacion; ademas de
mencionar las técnicas de recoleccion de informacion utilizadas y como se aplicaron; por otro
lado, se indicaran las variables de investigacion que seran analizadas y; por ultimo, se clarificaran

algunos aspectos en relacion a la ética de la investigacion.
1. Tipo de investigacion

El disefio metodologico “implica determinar y planificar la forma en que se va a recolectar
la informacion necesaria para alcanzar los objetivos” (Pasco & Ponce, 2015, p. 42); es asi que
existen diferentes formas de clasificar los disefios metodologicos, las mas usuales se basan en

distinciones de enfoque, estrategia general y el horizonte temporal de la investigacion.

Entre las distinciones de enfoque de investigacion existe el cuantitativo o cualitativo; en
este sentido, respecto al enfoque metodologico, para efectos del Presente Proyecto Profesional se
usan herramientas cualitativas y complementos cuantitativos, siendo el enfoque de Ia
investigacion de naturaleza mixta, pero predominantemente cualitativo. Asimismo, de acuerdo a
la tipologia de métodos propuesta por Hernandez et al. (2010). Este enfoque ha sido elegido ya
que su flexibilidad permite una interpretacion y comprension con mayor profundidad del analisis
que se realizara de la empresa sujeto de estudio; ademas de resultar aplicable para la misma al ser
un enfoque que brinda una amplia perspectiva de un problema; con ello, el empleo de ambos
enfoques se genera como beneficio brindar una perspectiva mas amplia y profunda del problema,
lo cual apoyara a que el andlisis del trabajo de campo sea mas completo. Sin embargo, cabe
resaltar que el enfoque cuantitativo es tomado unicamente como complemento, debido a que la
investigacion no cuenta con una muestra significativa para realizar miltiples andlisis cuantitativos
de ser necesario. Asimismo, el enfoque cualitativo es aplicable a diferentes tipos de investigacion
como lo son la investigacion accion, estudios de campo, etnografias y, el estudio de caso. Por ello
es que el estudio de caso para este Proyecto Profesional, ayudara a comprender y estudiar de una

manera mas rigurosa a la empresa sujeto de estudio, SUPERALIMENTOS, comprendiendo sus
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particularidades y conociendo por medio de este método a los integrantes de la empresa y

comprender como se desempefian las variables del desarrollo de nuevos productos en la misma.

Por otro lado, en cuanto a la estrategia general de la investigacion, las mas comunes son
el experimento, el estudio tipo encuesta, el estudio de caso, la etnografia y la investigacion accion;
para el presente Proyecto Profesional se utilizara el estudio de caso el cual ayuda “a la
comprension de un fendmeno dentro de su propio contexto abordando las complejidades del
mundo real y tratando de darles un sentido” (Harrison, 2002, p. 177). Asimismo, segun Yin (2014)
para poder elegir que método de investigacion se utilizard, se deben tener en cuenta tres aspectos;
el primero es tener claro a qué preguntas se quiere responder con la investigacion, para un estudio
de caso las preguntas a responder seran ";como?" y ";por qué?"; la segunda es la importancia de
tener control sobre los eventos analizados en la investigacion, lo cual, en el estudio de caso se
debe cumplir que los investigadores no tengan control sobre el comportamiento de el o los eventos
analizados; por ultimo, al elegir un método de investigacion, se debe tomar en cuenta si los
eventos analizados han sido enfocados en la época contemporanea o no, lo cual para un estudio

de caso es importante que se encuentre enfocada en la época en la que se desarrolle la empresa.

Segun Yin (2014), el estudio de caso aborda diferentes tipos de disefios, dependiendo de
las unidades de analisis y el nimero de casos que se van presentar; el primero es el modelo
holistico de caso tinico, el segundo es el modelo holistico de caso multiple, seguido por el modelo
incrustado de caso Unico y el modelo incrustado de caso multiple. En cuanto al caso holistico, Yin
(2014) afirma que en este diseflo se tiene una vision general del caso de estudio, mientras que el
disefio incrustado se enfoca en unidades de analisis especificas. Para el caso del presente Proyecto
profesional, habra solo una unidad de analisis, lo cual hace que el disefio sea holistico de caso

unico, por cumplir con esas caracteristicas.

En este sentido, el presente Proyecto Profesional esta basado en una estrategia de estudio
de caso con disefio holistico que segiin Yin (2014) busca responder a preguntas en torno al como
y por qué SUPERALIMENTOS debera potenciar sus capacidades en el desarrollo de nuevos
productos; asimismo, no se tendra control sobre los eventos analizados pues se utilizaran métodos
de recoleccion de datos no participantes; y al ser una empresa que lleva menos de dos afios en el

mercado peruano, se puede concluir que se enfoca en eventos contemporaneos.

Ademas, respecto al horizonte temporal de la investigacion existe, por un lado, el
horizonte longitudinal y por otro, el transversal en el cual “la recoleccion de la informacion se
realiza en un solo periodo de tiempo” (Pasco & Ponce, 2015, p. 49); en el presente Proyecto
Profesional se aplica este horizonte ya que se realizé desde agosto del afio 2017 hasta el mes de

agosto del 2018.
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Asimismo, cabe resaltar que la empresa sujeto de estudio, SUPERALIMENTOS, ha sido
elegida como tal dado que cuenta con caracteristicas que la hacen diferenciarse del comun de
empresas que se desarrollen en condiciones similares; SUPERALIMENTOS es una empresa que
tiene 2 afios en el mercado aproximadamente, tiempo en el cual ha presentado un nivel de ventas
superior al que cualquier empresa tradicional hubiera experimentado en el mismo contexto;
ademas al haber sido fundada por exgerentes de una compafiia multinacional, la empresa cuanta
con conocimientos tanto técnicos como de mercado, y tiene a su disposicion una amplia red de
contactos que le otorgan beneficios, como es el caso de la gestion de proveedores quienes les
otorgan un alto periodo de dias de pago y modalidades de crédito, lo cual no sucederia con el
comin de empresas con tiempos de vida similares. Adicionalmente, la empresa
SUPERALIMENTOS fue elegida como sujeto de estudio debido a que se contd con acceso a

informacion de la misma y disposicion para ser analizada.
1.1. Alcance

El alcance de la investigacion hace referencia hasta el punto en el cual se pretende llegar
con el mismo, este puede ser de diferentes tipos como: exploratorio, descriptivo y correlacional;
cabe recalcar que cualquier investigacion puede incluir mas de uno de los alcances. En cuanto al
alcance exploratorio, este tiene como objetivo examinar un tema o problema poco estudiado, sea
porque no existen muchas investigaciones especificas sobre dicho tema o porque se trata de un
fenomeno relativamente nuevo; por otro lado, el alcance descriptivo, por su parte, tiene como

objetivo especificar las propiedades, caracteristicas y rasgos mas relevantes del sujeto de estudio.

El presente Proyecto Profesional tiene ambos alcances, exploratorio y descriptivo; se
tendra un alcance exploratorio ya que se examinara el desarrollo de nuevos productos en pequefias
empresas, lo cual es un problema de investigacion poco estudiado (Hernandez et. al, 2014) dado
que el desarrollo de nuevos productos no ha sido analizado lo suficiente en investigaciones
previas, de manera que se proponga un modelo especifico para pequeiias empresas, si no que estan
enfocados principalmente en empresas de mayor tamaiio, ya que “Si bien los modelos de gestion
de la innovacion han ido cambiando en el tiempo, la mayoria de ellos se han enfocado en las
grandes empresas industriales sin tomar apenas en cuenta a las PYMES en general y a las
microempresas en particular, por lo que se hace necesario realizar mas estudios sobre la capacidad

de innovacion de las empresas de estas dimensiones” (Seclen, 2016, p.16).

En cuanto al alcance descriptivo, este se ve reflejado dado que en el presente Proyecto
Profesional se especificaran las caracteristicas mas resaltantes de la situacion interna y externa de

SUPERALIMENTOS y como influyen los factores mas relevantes de los mismos en su
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desenvolvimiento y el desarrollo de productos que desea lograr para diversificar los riesgos a los

que se enfrenta de manera que genere su crecimiento en el mercado.

Por otro lado, es importante mencionar que el desarrollo del presente Proyecto Profesional
contempla ciertas limitaciones en torno al nivel de detalle que se propone para que
SUPERALIMENTOS gestione las capacidades que posee y debe potenciar para desarrollar

productos, ademas de la priorizacion de aspectos de la empresa a analizar.

Respecto al detalle propuesto con relacion a las capacidades necesarias para desarrollar
productos, se tomaran en cuenta aquellos aspectos presentes en la literatura revisada que sean
aplicables a la situacion actual de SUPERALIMENTOS ya que, al tratarse de una MYPE los
procesos seran realizados por pocas personas y, los recursos utilizar tienen un caracter limitado.
En cuanto a la priorizacion de aspectos de la empresa sujeto de estudio a analizar, se han
considerados aquellos que se ven afectados por el comportamiento de las variables identificadas;
en este sentido, no se ha considerado la informacion financiera de la empresa debido a que segiin
lo observado esto no ha constituido un problema de fuerza mayor, ya que financian el desarrollo
de nuevos productos con las ganancias obtenidas en las categorias de aceites y conservas, las

cuales han venido experimentando un crecimiento alto y constante en los ultimos 6 meses.

Finalmente, cabe resaltar que para realizar un analisis que tenga mayor alcance que
considere mas aspectos a los que actualmente abarca es necesario contar con mayor acceso a
recursos, principalmente al tiempo y la informacion del mercado, debido a ello se establece un

limite para el desarrollo del presente Proyecto Profesional por no contar con dichos recursos.
2. Procedimiento metodologico

Para el presente Proyecto Profesional se ha empleado el procedimiento propuesto por
Castro (2010), quien toma como referencia a autores como Yin y Villareal en sus diferentes libros
sobre la metodologia de estudio de caso; por tanto a continuacion se presenta la siguiente figura

que muestra el procedimiento metodoldgico para un estudio de caso:

Figura XII. Procedimiento metodologico de la investigacion para un estudio de caso

Fuente: Adaptado de Castro (2010)
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La primera fase del procedimiento metodoldgico propuesta por Castro (2010) es la fase
tedrica, dicha fase hace referencia a indagar en investigaciones previas o literatura referente al
tema de abordado con el fin de determinar los conceptos claves, asi como también definir qué es
lo que se desea conocer la investigacion (Villareal, 2007). Cabe resaltar que antes de elaborar esta
fase, en el presente Proyecto Profesional se realizé una fase de diagndstico de la oportunidad de
investigacion, en la que se definié cual seria el objeto de estudio que se abordaria para posterior
a ello iniciar con la fase tedrica. En el caso de SUPERALIMENTOS la eleccion del sujeto de

estudio dado que se trata de un caso que cuenta con particularidades, como que en su corto tiempo

Para dar pase a la segunda fase, Castro (2010) propone determinar las unidades de anélisis
asi como también determinar que las preguntas de investigacion, las cuales se encuentran
vinculadas a la finalidad de la investigacion. En este sentido, se da pase a la segunda fase que es
el trabajo de campo, en esta fase se llevaran a cabo cuestionarios, entrevistas, se revisaran fuentes
documentales, entre otras; con el objetivo de recaudar toda la informacion necesaria que permita
comprender al sujeto y objeto de estudio. En el presente Proyecto Profesional, se realizaron
entrevistas, encuestas, ademds de tener acceso a fuentes documentales brindadas por la

organizacion.

Luego de culminar el trabajo de campo, Castro (2010) propone realizar la validez interna
y externa de la investigacion, asi como también la fiabilidad de la misma. Para el presente
Proyecto Profesional se ha tomado en consideracion las acotaciones propuestas por Yin (1989)
para realizar la validez del trabajo de campo, las cuales se encuentran detallaran en el siguiente
apartado de validez y fiabilidad de la metodologia. En este sentido, luego de la validacion de la
informacion se da pase a la fase analitica donde se analizaron los resultados obtenidos y se
derivaran las conclusiones. En el presente Proyecto Profesional, en la fase analitica se analiza la
situacion actual de SUPERALIMENTOS y como diferentes factores afectan su desempefio en el
desarrollo de nuevos productos, posterior a ello se propone una estructura detallada basada en la
literatura revisada sobre como debe SUPERALIMENTOS desarrollar nuevos productos.

Finalmente, se brindan las conclusiones de toda la investigacion.
2.1. Validez y fiabilidad de la metodologia

Se considera una investigacion valiosa y aceptable cuando esta es fiable, vélida y
generalizable (Sutton, 1997), es por ello, que la metodologia de estudio de caso ha tenido criticas,
ya que se encuentra expuesta al sesgo del investigador, asi como también a la veracidad de la
informacioén brindada por los entrevistados. En este sentido, Yin (1994) propone algunos aspectos

importantes para evaluar la calidad de investigaciones realizadas bajo la modalidad de estudio de
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caso. A continuacion se hara una breve descripcion de cada una, ademas de demostrar si esta es

aplicable al presente proyecto profesional.

El primer aspecto a considerar es la validez interna, esta es entendida como el grado en
el que se pueden establecer relaciones causales, Yin (1994) propone cuatro tacticas para garantizar
la validez interna, estas son: la triangulacion, la construccidon de explicaciones, el ajuste a un

patron y el andlisis de series temporales.

La triangulacion consiste la utilizacion de al menos tres puntos de referencia, en el caso
de SUPERALIMENTOS, se ha incurrido en el uso de diversos puntos de referencia como fuentes
documentales, entrevistas y observaciones asi como también revision de literatura pertinente con
el proyecto profesional. Respecto a la construccion de explicaciones, este aspecto tiene como
objetivo “analizar los datos del estudio, estableciendo un conjunto de vinculos causales” (Castro,
2010, p.48), cabe resaltar que este aspecto no es abordado en el proyecto profesional. Por otro
lado, el ajuste a un patrdn consiste en la “comparacion de un patrén obtenido empiricamente con
otros basados en predicciones tedricas”; para el caso de SUPERALIMENTOS hay diversas
actividades que han sido comparadas con la teoria en el capitulo de analisis. Finalmente respecto
al analisis de series temporales este aspecto consiste en estudiar al sujeto de estudio a lo largo de
un periodo, cabe resaltar que el desarrollo del presente Proyecto Profesional se inicid en Agosto

del 2017 y ha culminado en Agosto del 2018.

El segundo aspecto a considerar es la validez externa, la cual hace referencia a la
capacidad de generalizar las conclusiones de la investigacion, es preciso indicar, que este tipo de
validacion es el punto débil de la metodologia de caso (Castro, 2010), ya que el estudio de un
caso en particular suele no ser generalizable. SUPERALIMENTOS, no es una empresa
representativa dentro de la industria en la que se desenvuelve, dado que no posee una significativa
cuota de mercado, por ende las conclusiones de la investigacion podrian no ser ttiles a otras

organizaciones.

Finalmente, el tercer aspecto es la fiabilidad, Yin (1994) afirma que una investigacion es
fiable cuando se pueden alcanzar resultados semejantes siguiendo los mismos protocolos que
otras investigaciones. En este sentido, de acuerdo con lo recabado en el trabajo de campo del
presente Proyecto Profesional si se volviera a revisar dicha informacion y se siguiera el mismo
procedimiento metodologico, resultaria un analisis similar de la oportunidad de investigacion
analizada y de la situacion de la empresa SUPERALIMENTOS en torno al desarrollo de nuevos

productos.
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3. Técnicas de Recoleccion de informacion

Para el presente Proyecto Profesional se llevaran a cabo diversas técnicas de recoleccion

de informacion, a continuacion el detalle de estas:
2.1. Entrevistas

Las entrevistas son conversaciones extensas en las cuales se busca recolectar informacion
detallada de un tema en especifico. El objetivo de las entrevistas es “recolectar, para posterior
analisis, data discursiva que refleja el modo de pensar consciente o inconsciente de los

entrevistados” (Ibert, Baumard, Donada & Xuereb, 2001, p. 180).
Entre los tipos de entrevistas que existen se encuentran las siguientes:

e Estructurada: es aquella entrevista en la que el entrevistador cuenta con un conjunto de

preguntas definidas que se van realizando siguiendo un orden.

e Semi - estructurada: este tipo de entrevista también cuenta con un conjunto definido de

preguntas; sin embargo, es mas flexible ya que pueden surgir repreguntas.

e No estructurada: para llevar a cabo este tipo de entrevistas solo se sabe a grandes rasgos
el tema a tratar, no se cuenta con un guion de preguntas, ya que estas se van suscitando

a lo largo de la entrevista

En el presente Proyecto Profesional se realizaron entrevistas semi-estructuradas tanto a
los cuatro socios de la empresa, como a los trabajadores del area administrativa y encargados de
planta. Las entrevistas fueron realizadas en el periodo de exploracion (3 entrevistas), recoleccion

de informacion (7 entrevistas) y validacion externa e interna (3 entrevistas).

En primer lugar, respecto al periodo de exploracion se realizaron entrevistas a los cuatro
socios en la sala de reuniones de la planta de SUPERALIMENTOS, en la cual se realizaron
preguntas con el fin de conocer a profundidad la empresa, su fundacion, su funcionamiento y la

problematica percibida por ellos.

En segundo lugar, en cuanto a la recoleccion de informacion, se realizaron dos entrevistas
al Gerente General, una al Gerente de Operaciones, al Gerente de Compras y al Gerente
Comercial; ademas, se realizaron entrevistas a dos trabajadores administrativos, quienes contaban

con mas de 8 meses de experiencia laboral en SUPERALIMENTOS; y, al Jefe de Produccion.

El primer socio entrevistado individualmente fue Julio Marroquin, quien fue entrevistado
en dos ocasiones, la primera para validar el formato de entrevista a aplicar con el fin de realizar
el trabajo de campo y conforme a su resultado corregir la entrevista correspondiente al desarrollo

de nuevos productos, en la segunda entrevista se realizaron preguntas en torno al manejo en
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general de la empresa, por tratarse del Gerente General, las preguntas giraron en torno a temas
del inicio de la empresa y los cambios que ha tenido desde su fundacién, asi como las principales
ventajas y recursos que poseian para su formacion y su posterior desarrollo, incluyendo la forma

en que fue abordado el desarrollo de nuevos productos por la empresa SUPERALIMENTOS.

Asimismo, la segunda y tercera entrevista fueron realizadas a los trabajadores del area
administrativa, quienes brindaron informacion acerca de procesos especificos de facturacion y
programacion de despacho; asi como de su relacion con los socios y los deméas miembros de la
empresas; estas entrevistas fueron realizadas a Cristhian y Jorge, encargados del area

administrativa quienes llevan més de 8 meses en la empresa.

La cuarta y quinta entrevista se realizaron a los socios Harry y Juan Carlos; a quienes se
les hicieron preguntas con relacion a sus motivaciones, metas y retos dentro del negocio, las
funciones que tenia cada uno dentro del proceso de desarrollo de nuevos productos en la empresa;
asi como de los cambios que ha tenido la empresa a partir de este proceso. Por un lado, a Harry
se le realizaron preguntas mas relacionadas a los procesos de la empresa y sus mejoras; asi como
de temas administrativos y de relacion con el equipo con el que trabajaba directamente. Por otro
lado,Juan Carlos pudo brindar informacion especifica acerca de las ventas, del equipo comercial
los retos a los que se enfrentan en el mercado, asi como informaciéon sobre como
SUPERALIMENTOS desarrollaba nuevos productos; si bien la entrevista a realizar incluia
preguntas en torno a temas comerciales y el desarrollo de nuevos productos, las preguntas iban
surgiendo conforme a lo que respondia, con el fin de ahondar en los temas que representaban un

reto para la empresa.

La sexta entrevista fue realizada a Edward, encargado del area de produccion en la cual
se abordaron temas relacionados a los procesos productivos y de planeacion de produccion; asi

como de distribucion de productos terminados y mercaderia.

La ultima entrevista de esta fase de recoleccion de informacion se realizo al Gltimo socio
Carlos Caballero, las preguntas en este caso, fueron mas enfocadas a las relaciones con los
proveedores externos, la forma de negociacion que tienen con ellos, asi como su rol y

participacion al momento de formar la empresa.

Finalmente, respecto a la validacion del modelo propuesto para desarrollar nuevos
productos, se consider6 tanto una validacion interna con los socios de SUPERALIMENTOS
como externa, a través de entrevistas exploratorias a expertos en desarrollo de nuevos productos.
La validacion interna se realizé a través de una presentacion grupal a los socios de la empresa
SUPERALIMENTOS, en la que se presentaron el diagndstico, los analisis y recomendaciones
para los socios de SUPERALIMENTOS en el proceso de desarrollo de nuevos productos; esta

55



presentacion tuvo como objetivo recopilar las opiniones y obtener un feedback de los socios,con
el fin de corroborar el trabajo realizado y poder mejorarlo con los puntos tratados de ser necesario.
En este sentido, las actividades propuestas en cada paso del modelo de desarrollo de nuevos
productos fue aceptado por los socios de SUPERALIMENTOS dado que se trataban de
actividades que se aplicaban a la realidad de la empresa y serviran de guia para el desarrollo de

nuevos productos en el futuro.

Asimismo, respecto a la validacion externa del modelo propuesto para el desarrollo de
nuevos productos se realizaron dos entrevistas a expertos en dicho tema la cual tuvo como
estructura, presentar a la empresa SUPERALIMENTOS y como ha ido realizando el desarrollo
de nuevos productos hasta el momento; posteriormente se presentaron los modelos de desarrollo
de nuevos productos mas relevantes segun la revision de la literatura; y, por ultimo, se presento
el modelo propuesto para el desarrollo de nuevos productos en SUPERALIMENTOS, los detalles

de estas entrevistas se encuentran en la ficha técnica de entrevistas a expertos (Anexo F).

La primera entrevista a un experto fue realizada a Victor Rivera, quien ha estudiado una
especializacion en marketing en la Universidad ESAN y a lo largo de su experiencia profesional
ha formado parte de equipos de trabajo para el desarrollo de nuevos productos en distintas
empresas como Procter & Gamble, Aceros Arequipa, Quimica Suiza, Belcorp, y Rintisa, empresa
en la que se encontraba laborando hasta la fecha de cierre del presente Proyecto Profesional.
Mediante una entrevista exploratoria se cuestiono la estructura inicial del modelo propuesto para
el desarrollo de nuevos productos, a lo que Victor Rivera comentd que los pasos propuestos eran
adecuados para el desarrollo de nuevos productos en una pequefia empresa como
SUPERALIMENTOS; sin embargo, recomendd dividir el paso de “desarrollo del concepto y
producto” en dos pasos, resultando un paso “desarrollo de concepto” y otro, “desarrollo de
producto” ya que el desarrollo del concepto y producto esta enfocado a contar con el concepto del
producto a comercializar y la evaluacion del mismo, y en el desarrollo del producto, se deben
esclarecer las especificaciones del producto evaluados. Cabe resaltar que Victor Rivera especifico
que la gestion de proveedores es un factor de éxito clave en el lanzamiento del producto enPeru;
sin embargo para SUPERALIMENTOS esto no representa un factor que afecte o retrase el

desarrollo de nuevos productos.

Por ultimo, la segunda entrevista a un experto fue realizada al Mgtr. Jorge Martinez,
actual coordinador académico de marketing y profesor de la Pontificia Universidad Catolica del
Pert, ex director de la carrera de marketing en la Universidad de Lima, ademas de contar con una
basta experiencia en diversos temas relacionados al marketing, siendo uno de ellos el lanzamiento

de nuevos productos. Durante la entrevista realizada, Jorge Martinez indic6 que la revision dela
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literatura era pertinente ya que se abordaron los principales modelos de desarrollo de nuevos
productos; en cuanto al modelo propuesto, indicd que el paso de “desarrollo del concepto y
producto” deberia separarse en dos, siendo uno “desarrollo del concepto” y otro, “desarrollo del
producto” al igual que como lo sefiald Victor Lopez en la entrevista anterior. Ademas, menciond
que la inclusion de gates, tomando como base el modelo de Cooper, luego de cada paso, lo cual
afnadiria valor al desarrollo del nuevo producto con el fin de que los conceptos a probar no sean
sesgados por los socios, estas pruebas deberan realizarse a agentes externos del equipo encargado
del desarrollo de nuevos productos, como pueden ser posibles consumidores, expertos, personas
con experiencia, personas de otras areas, entre otros; Jorge Martinez recalc6 que ya que la empresa
sujeto de estudio mantiene una estructura diferente que la del comin de empresas que desarrollan
nuevos productos, los gates podrian no ser planteados de la misma manera, sino que podrian ser

preguntas simples manteniendo una estructura que sea practica para SUPERALIMENTOS.

A continuacion se presenta una tabla que incluye las entrevistas realizadas a los socios y
personal de la empresa SUPERALIMENTOS, asi como de los expertos en desarrollo de nuevos

productos:

Tabla VI: Resumen de entrevistas realizadas a socios y personal de SUPERALIMENTOS
Entrevistado | Fecha entrevista Objetivo Puesto/ Rol

Primer contacto con informacion de
23/08/2017
la empresa.

Identificar la situacion de la empresa
15/09/2017
y posibles problemas.

Identificar los resultados, manejo y
10/02/2018 cambios de la empresa desde su

fundacion.

Validar la guia de preguntas
Julio 05/05/2018 gwla Ce preg Gerente General
preliminar.
Marroquin

Conocer los procesos que se llevan a
cabo para el desarrollo de nuevos
10/05/2018
productos, y el rol del gerente general

en el mismo.

Validacion de la propuesta.
15/08/2018 o .
Recopilacion de observaciones.
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Tabla VI: Resumen de entrevistas realizadas a socios y personal de SUPERALIMENTOS
(continuacion)

Entrevistado | Fecha entrevista Objetivo Puesto/ Rol

Identificar la situacion de la empresa
15/09/2017 )
y posibles problemas.

Identificar los resultados, manejo y
10/02/2018 cambios de la empresa desde su

Juan Carlos fundacion. Gerente Comercial

Palomino Conocer el rol del 4rea comercial en

25/06/2018 el desarrollo de nuevos productos y

las capacidades actuales.

Validacion de la propuesta.
15/08/2018
Recopilacion de observaciones.

Identificar la situacion de la empresa
15/09/2017
y posibles problemas.

Identificar los resultados, manejo y
10/02/2018 cambios de la empresa desde su

fundacion.
Gerente de Produccion

Harry Sanchez Conocer el rol del 4rea de produccion - g
y Administracion

y administrativa en el desarrollo de
25/06/2018
nuevos productos y las capacidades

actuales.

Validacion de la propuesta.
15/08/2018
Recopilacion de observaciones.

Identificar la situacion de la empresa
15/09/2017
y posibles problemas.

Carlos
Caballero Identificar los resultados, manejo y

Gerente de Compras

10/02/2018 cambios de la empresa desde su

fundacion.

Identificar la relacion con los socios,
Edward

14/06/2018 nivel de liderazgo y formas de trabajo Jefe de Produccion
Robladilla

dentro de la empresa.
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Tabla VI: Resumen de entrevistas realizadas a socios y personal de SUPERALIMENTOS
(continuacion)

Entrevistado | Fecha entrevista Objetivo Puesto/ Rol

Identificar la relacion con los socios, ]
Asistente
Jorge Yarmas 14/06/2018 nivel de liderazgo y formas de trabajo o
Administrativo
dentro de la empresa.
o Identificar la relacion con los socios, )
Cristhian Asistente
14/06/2018 nivel de liderazgo y formas de trabajo L
Aylas Administrativo
dentro de la empresa.
Validar los pasos del modelo
Victor Rivera 06/11/2018 propuesto para el desarrollo de Experto de marketing
nuevos productos
Validar los pasos del modelo
Jorge Martinez 08/11/2018 propuesto para el desarrollo de Experto de marketing
nuevos productos

A partir de las entrevistas se pudieron analizar los factores clave para el desarrollo de
nuevo productos, se pudo conocer mejor el funcionamiento en conjunto de la empresa, pues las
personas entrevistadas son las que tienen mas poder de decision dentro de la empresa. Las
entrevistas a socios y demas trabajadores se realizaron conforme a las guia de entrevistas a socios

y trabajadores de SUPERALIMENTOS del Anexo G.

Por ultimo, en cuanto a la recopilacion de informacion, se realizaronalgunas preguntas a
las asistentes administrativas Lizeth y Elizabeth, quienes eran nuevas y tenian puestos de menor
influencia en la toma de decisiones de SUPERALIMENTOS para conocer la percepcion que ellas

tenian acerca de la empresa.
2.2. Encuestas

La encuesta es una técnica utilizada para la recolecciéon de informacion en una
investigacion; si bien esta fuertemente vinculada a la investigacion cuantitativa, no es una técnica
exclusiva de esta estrategia, “puede combinarse con otros tipos de disefio de corte mas cualitativo
o mixto” (Pasco & Ponce, 2015, p. 62). La técnica consiste en “entregar un conjunto limitado de
preguntas a un nimero amplio de personas y pedirles que marquen sus respuesta” (Weathington

Cunningham & Pittenger, 2012, p. 189).

El instrumento que es usado por esta técnica es el cuestionario, que incluye “preguntas

con categorias de respuesta cerradas, en las cuales se suele proporcionar al encuestado un nimero

59



limitado de alternativas de respuesta para que sefiale cuales reflejan mejor su respuesta” (Pasco

& Ponce, 2015, p. 62).

Para el caso de los operarios de planta, no se realizaron entrevistas personales por tratarse
de ser puestos muy rotativos y de poca fidelidad con la empresa, se les realizaron siete
cuestionarios de opcion multiple con el objetivo de conocer la participacion que tienen dentro de
la empresa y la relacion con los socios. Se realizaron estas encuestas a los operarios del turno de
mafiana, ya que son los que tienen mas interaccion con los socios al trabajar en el mismo turno

(Anexo H).
2.3. Observaciones

Esta técnica consiste en un “registro, descripcion, analisis e interpretacion sistematica del
comportamiento de las personas” (Saunders, Lewis & Thornhill, 2009, p. 288). Existen dos tipos
de observacion basadas en el nivel de involucramiento en el contexto organizacional, a

continuacion una breve descripcion de ambas.

e Observacion participante: el investigador se involucra con el contexto e interactiia

constantemente con el objeto de estudio

e Observacion no participante: en este tipo de observacion el investigador recolecta
informacion sin involucrarse con el objeto estudiado, ya que busca no influir enlos

comportamientos de estos.

En el presente Proyecto Profesional se realizaron observaciones no participantes a los
operarios de la planta con el objetivo de recolectar informacion sobre el proceso productivo actual
de la empresa, en oportunidades en las que no se les fue avisado que serian observados, con el fin
de no afectar a su comportamiento regular. Estas observaciones se realizaron en tres ocasiones
por un periodo de seis horas, con el permiso de los socios, se pudo observar unicamente a los
trabajadores del grupo de la mafiana y se llevo a cabo segun la guia de observaciones encontrada
en el Anexo I. Por otro lado, también se realiz6 una observacion no participante y una participante
en el area administrativa, la cual tuvo una duracidn de tres horas para poder analizar la dinamica
que existe en la oficina, con las demas areas, con los socios y con la misma area, asimismo, se
realizaron conversaciones casuales con los diferentes trabajadores administrativos a fin de recabar
informacion sin que se sintieran presionados por el hecho de ser entrevistados personalmente,
esas observaciones participante y no participantes se llevaron a cabo segin las guias de
observaciones encontradas en el Anexo J. Por otro lado, con el fin de recabar informacion del
mercado en el que los productos de SUPERALIMENTOS participaban, se realizaron tres

observaciones participantes en los mercados de Caquetd, Productores y La Parada.
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2.4. Fuentes Documentales

La informacion documental es relevante para cada tema de estudio de caso, este tipo de
informacion puede tomar muchas formas y debe ser el objeto del plan explicito de recopilacion
de datos. Por ejemplo los e-mails, memorandos, agendas, documentos administrativos, estudios
formales como los estados financieros y reportes oficiales, entre otros. Estos y otros tipos de
documentos, han ido incrementando a lo largo de los afios, gracias al acceso que se tiene através
del internet. Si bien las fuentes documentales son de gran utilidad, estas se deben tratar con mucho
cuidado y no deberan ser tomadas como grabaciones literarias de lo que ha ocurrido (Yin,2014).
Por otra parte, las fuentes documentales son de gran utilidad para la corroboracion de datos
provenientes de otro tipo de fuentes y para poder realizar inferencias a partir de los datos

observados (Yin, 2014).

En el presente Proyecto Profesional se recopilaron diversas fuentes documentales en torno
a temas contables y financieros, las cuales fueron proporcionadas por los socios de la empresa
para validar informacion estadistica e historica como variacion de ventas, nimero de clientes,
cuentas por cobrar y pagar, entre otras. Estos datos se contrastaron con la informacion recopilada
de las entrevistas a los socios, y a los trabajadores. Si bien no fue la fuente principal de

informacion para el presente Proyecto Profesional apoyo en el analisis de SUPERALIMENTOS.
4. Variables de la investigacion

La informacion documental es relevante para cada tema de estudio de caso, este tipo de
informacion puede tomar muchas formas y debe ser el objeto del plan explicito de recopilacion
de datos. Por ejemplo los e-mails, memorandos, agendas, documentos administrativos, estudios
formales como los estados financieros y reportes oficiales, entre otros; estos y otros tipos de
documentos, han ido incrementando a lo largo de los afios, gracias al acceso que se tiene através
del internet. Si bien las fuentes documentales son de gran utilidad, estas se deben tratar con mucho
cuidado y no deberan ser tomadas como grabaciones literarias de lo que ha ocurrido (Yin,2014).
Por otra parte, las fuentes documentales son de gran utilidad para la corroboracion de datos
provenientes de otro tipo de fuentes y para poder realizar inferencias a partir de los datos

observados (Yin, 2014).

Para fines del presente Proyecto Profesional se han identificado una serie de variables en
base a las teorias revisadas, las cuales se encuentran definidas y analizadas, en base a la
informacién recopilada en el trabajo de campo, en el Anexo K. A continuacion una figura que

sintetiza qué eje tematico proporcion6 dichas variables:
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Figura XIII: Variables de investigacion

Tal como se muestra en la figura, las variables externas e internas que afectan el
desempefio de la empresa se desprenden de los ejes tematicos de crecimiento y emprendimiento.
Por otro lado, los ejes tematicos de desarrollo de capacidades y nuevos productos proporcionan
las variables a examinar para determinar en qué grado SUPERALIMENTOS puede desarrollar
nuevos productos. Por otro lado, las herramientas utilizadas son las mencionadas lineas arriba;
asimismo, es preciso sefialar que, en la matriz de consistencia ubicada en el Anexo K se podra
visualizar con mayor detalle el aporte de las variables a los objetivos de la investigacion. Cabe
recalcar que las variables identificadas han tomado como base el analisis FODA (Anexo L) para

el contexto en el que se desenvuelve SUPERALIMENTOS.

5. Eticadela investigacion

Durante el proceso de recoleccion de informacion se hizo firmar a cada persona
entrevistada un consentimiento informado, autorizando el uso de informacion e informando que
tienen conocimiento acerca del tema a investigar; ademas, se han especificado los procedimientos

para conseguir esta informacion, con fechas y descripciones de cada actividad (Anexo M).

De manera adicional, cabe recalcar que como parte del equipo de investigacion del, se
tiene una integrante (Jessica Marroquin) que posee una relacion familiar con uno de los socios de
la empresa sujeto de estudio, SUPERALIMENTOS. Sin embargo se ha optado porque dicha
miembro del equipo no participe en ninguna de las entrevistas al socio en mencion con el fin de

que su rol de investigadora no sea perjudicado por este tipo de vinculacion.

62



CAPITULO 4: ESTUDIO DE CASO: DIAGNOSTICO Y
ANALISIS

En este capitulo, se abordara la situacion actual de la empresa, analizdndola en base a la
informacion recolectada a lo largo del Proyecto Profesional y a las variables presentadas en el
capitulo tres, las cuales estan dividas por ejes tematicos. Asimismo, dichas variables podran ser
identificadas en el presente apartado pues se encontraran en paréntesis para los casos implicitos y

subrayadas en los casos explicitos.

Tal como se ha mencionado en capitulos anteriores, SUPERALIMENTOS es una
empresa dedicada a la produccion, distribucion y comercializacion de aceite de cocina,
comercializacion de conservas de pescado y ovoproductos la cual fue fundada en el afio 2017 por

cuatro socios. A continuacion se abordara una breve historia sobre ellos:

1. Los socios

La empresa SUPERALIMENTOS ha sido fundada por cuatro socios, los cuales
emprendieron el proyecto en conjunto, después de casi una década de conocerse y con una
relacion de confianza basada en el trabajo y metas alcanzadas con anterioridad en la empresa
multinacional para la cual trabajaron durante muchos afios, la cual sera mencionada como
“empresa A” en adelante. Cabe resaltar que cada uno de los socios esta enfocado en diferentes
areas en la gestion de SUPERALIMENTOS debido a la experiencia que han obtenido a lo largo

de su vida laboral. A continuacion se procedera a describir a cada uno de los socios.

En primer lugar, se encuentra el Gerente General de la empresa, el Ingeniero Julio
Marroquin; quien trabajo por mas de 20 afios en empresas multinacionales dedicadas al sector de
consumo masivo (experiencia), en las areas de calidad y desarrollo de productos siendo acreedor
a premiaciones por su alto desempefio en los equipos de trabajo dentro de dichas empresas. Julio
ha realizado sus estudios universitarios en la Universidad Nacional del Centro del Pera (UNCP)
los cuales han sido complementados con estudios en el extranjero y con la certificacion Black Belt
Six Sigma, realizada en el Instituto Tecnolégico de Estudios Superiores Monterrey (Formacion
Profesional). Tras, haber laborado en una empresa multinacional (la empresa A) durante cinco
afos, fue trasladado a México para la realizacion de un proyecto de la misma; en este pais
permanecio6 por aproximadamente 12 afios, para luego retornar a Pert1 en el afio 2012. Es asi que,
después de todos los afios trabajados para empresas multinacionales, el afio 2016 comienza a
evaluar la posibilidad de realizar una empresa propia, en la cual pueda aplicar toda la experiencia
adquirida a lo largo de los afos. En este sentido, empez6 a ofrecer servicios de consultoria a

pequefias y medianas empresas, en los temas de certificaciones de calidad; sin embargo, seguia
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buscando formar una empresa en la que pudiera crecer y desarrollarse en el sector que tenia
experiencia, fue asi como se empez0 a reunir con sus colegas con los que habian trabajado con él
por varios afios. Julio relata: “Esto empezamos en el afio 2016 mediados de junio, julio, mas o
menos 2016, cuando nosotros estabamos buscando iniciar un negocio, ;no? Entonces se presentd
la oportunidad, nos dijeron que habia una planta que estaba ahi... que estaba parada, pero estaba
ahi la planta, entonces habia toda la maquinaria estaba todo el sistema de refinado y... que se
podia aprovechar, entonces ahi fue que fuimos a ver” (Julio Marroquin, comunicacion personal,

5 de Mayo, 2018).

En segundo lugar, se encuentra el socio Harry Sanchez, Gerente de produccion, quien
cuenta con una amplia experiencia en temas de manufactura, puesto que ha desempefiado labores
por mas de 17 afios en esta area (Experiencia). Respecto al expertise adquirido en el area de

manufactura Harry relata lo siguiente:

Entré en la planta (de la empresa A) cuando recién la planta estaba en formacion,
yo entré ahi invitado porque yo antes me dedicaba a la parte comercial y vendia este
producto de la compaiiia. Cuando hacen la planta aca (en Pertl) es que ahi de una forma
se me invita a participar con ellos y entre a trabajar ahi [...] de gran parte de la experiencia
que gané ahi ha sido por desarrollo mismo de la compaiiia, la compaiiia fue creciendo y
fue creciendo también mi experiencia no solamente en el aspecto de manufactura sino en
los temas relacionados con administracion de mantenimiento, con temas de gestion de
calidad en general y proyectos (Harry Sanchez, comunicacion personal, 25 de Junio,

2018)

Sobre los principales logros obtenidos por Harry en la empresa A, se destaca la formacion
de la estructura de la planta, su capacidad para el liderazgo de equipos grandes, asi como también
su habilidad para mejorar procesos ysu capacidad brindar respuestas inmediatas ante situaciones

de contingencia (Respuesta a amenazas).

En tercer lugar se encuentra Juan Carlos Palomino, Gerente Comercial; quien desde
temprana edad, inicid su relacion con la empresa A debido a que obtuvo una beca de estudios que
le fue otorgada por dicha organizacion. Una vez concluidos sus estudios, decidié formar parte del
equipo de la empresa A en areas de Supply Chain, en la cual realizé una linea de carrera desde
analista hasta gerente del area (Experiencia). Cabe recalcar, que Juan Carlos siempre tuvo como
objetivo personal formar su propia organizacion, es asi que cuando decide desvincularse de la
empresa A ya habia conformado una empresa distribuidora y comercializadora de productos junto
con un ex compafiero de trabajo. Respecto a su distribuidora Juan Carlos (comunicacion personal,

25 de junio, 2018) relata lo siguiente: “Tenia varias lineas de productos, y una de ellas era aceite,

64



nosotros conociamos a la persona que estaba gestionando esta planta. La intencion inicial era
comprarle y vender el producto (aceites), pero me andaban postergando las fechas de entrega.
Hasta que me dijeron: mira vamos a descontinuar la linea, lo que si estamos viendo (es) la
posibilidad de maquilar o alquilar la planta [...]” Segin lo mencionado por Juan Carlos, es asi
como se va perfilando la oportunidad de ingresar al mercado de aceites por medio de un

arrendamiento operativo.

Por ultimo, se encuentra Carlos Caballero, Gerente de compras, que es un profesional con
afios de experiencia en el sector de compras, y ha trabajado de igual forma en la multinacional
“Empresa A”, en la cual continu6 trabajando hasta julio de este afio. Gracias a su amplia
experiencia laboral, cuenta con conocimientos en el &mbito de Supply Chain, asi como con
contactos en diversas areas (Red de contactos). Para el tema de las importaciones, Carlos es quien
cuenta con la mayor experiencia y dominio del tema ya que es capaz de llegar a negociaciones

con proveedores extranjeros que resulten beneficiosas (Poder de negociacion con proveedores).

Cuenta con diversos estudios en temas de comercio y Supply Chain, lo cual lo han
complementado a lo largo de su vida profesional (Formacion académica). A pesar de que Carlos
contaba con un trabajo estable, deseaba formar su propia empresa, y al encontrarse con socios que
contaban con una amplia experiencia en areas diferentes a la de €l y siendo expertos cada uno en
su tema, no dudo en formar parte de la sociedad. En la situacion en la que se encuentra empresa,
se puede observar que tiene mayores necesidades de atencion por su diversificacion de productos,
por tal motivo Carlos se involucrard mas con los procesos internos, apoyando al area
administrativa, ya que desde el inicio fue el nexo con los proveedores externos negociando con

ellos los precios.

2. Integrantes de la empresa

Cuando SUPERALIMENTOS inici6 sus operaciones, para el area comercial y el area de
operaciones los socios decidieron contratar a trabajadores que se desempefiaron con anterioridad
en los mismos puestos de trabajo en la empresa adquirida antes de quebrar, esto debido a que ya
contaban con la experiencia de haber trabajado para la misma marca de aceites y tenian el

conocimiento requerido para dichos puestos.

En cuanto al 4rea de operaciones, se contratd a operarios y un supervisor de planta, al cual
le fue complicado adaptarse a los cambios en procesos implementados por Harry, es por ello que
con el fin de tener un mejor control y llegar a la capacidad maxima de produccion, los socios
decidieron cambiar a dicho supervisor y contratar a Edward, quien habia trabajado con ellos en

distintos proyectos cuando laboraban en “La empresa A”.
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Por otro lado, en cuanto al personal para el area comercial, se contrataron a vendedores
directos para el canal tradicional enfocado en mayoristas; estos vendedores ya contaban con
experiencia y contactos de clientes debido a su experiencia previa (redes de contacto), por lo que
Juan Carlos decidié empezar su equipo con ellos pero implementd una estrategia basada en mayor

seguimiento y planteamiento de objetivos especificos semanales y mensuales.

Respecto a las actividades administrativas y contables, se contrato a Jorge, quién ya habia
trabajado con Juan Carlos Palomino en distintos proyectos en “La empresa A”; sin embargo, las
tareas administrativas generaban en Jorge una sobrecarga de trabajo. Debido a esto,
posteriormente se contratd a Cristian como practicante del area administrativa quien en ese
momento era estudiante de la Universidad Nacional de Ingenieria, quien al graduarse, fue
contratado como asistente uniéndose a la planilla de la empresa. Cabe resaltar que tanto Jorge
como Cristian tienen un alto grado de compromiso debido a las funciones que desempefian.
Asimismo, luego de un par de meses se contrataron 2 encargadas (Lizeth y Elizabeth) para apoyar
en temas operativos con el fin de que Jorge y Cristian pudieran dedicar mas tiempo al desarrollo
de procesos administrativos que faciliten las cobranzas, pagos y distribucion de los productos que

se manejan.

Adicionalmente, SUPERALIMENTOS cuenta con una practicante que apoya en temas
de calidad y un encargado de almacén, los cuales fueron reclutados de manera independiente y
fueron escogidos debido a la experiencia previa que tenian en empresas de consumo masivo;
estos puestos no requieren un grado de compromiso debido a que las actividades a realizar

resultan rutinarias y requieren el seguimiento de procesos de manera repetitiva.

Por ultimo, cabe recalcar la empresa cuenta con un total de 31 trabajadores, incluyendo a
los socios, los cuales se agrupan en las siguientes categorias: cuatro socios, dos jefes (produccion
y comercial), cuatro asistentes administrativos, un encargado de almacén, un encargado de control
de calidad, quince operarios (produccion y envasado) y cuatro vendedores (Tamafio de la
empresa). En la siguiente figura, se puede observar el organigrama de SUPERALIMENTOS que

se ha venido describiendo con anterioridad:
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Figura XIV: Organigrama de SUPERALIMENTOS-Afio 2018

Fuente: Julio Marroquin (comunicacion personal, 10 de febrero, 2018)

A medida que la empresa ha ido creciendo, la cantidad de personal requerida ha ido
aumentando, lo que deriva en un aumento de control del personal; para el caso de planta Harry es
el encargado del control y monitoreo de los trabajadores. En el caso de Harry, €l es identificado
por el personal administrativo como un lider participativo, pues delega tareas y lidera a su equipo
con el fin de cumplir con los resultados del mes, un factor importante, es la experiencia con a
que cuenta, pues lleva mas de 10 afios trabajando en fabrica, y tiene un conocimiento adecuado

de como tratar con empleados. (Liderazgo)

Para el caso de comercial, el equipo ha ido creciendo gracias a los nuevos mercados que
se han ido entrando, pues al tener ahora un distribuidor para bodegas, Juan Carlos ya no cuenta
con el tiempo necesario para poder dedicarle a su equipo de ventas y delega sus funciones al jefe
de vendedores. A continuacion se presenta la estructura de la red de distribucion actual con la que
cuenta SUPERALIMENTOS, la cual es supervisada por Juan Carlos junto con su equipo

comercial:

Figura XV: Canales de distribucion de SUPERALIMENTOS para aceites

Fuente: Julio Marroquin (comunicacion personal, 25 de junio, 2018)

67



3. Los inicios de la empresa

La empresa SUPERALIMENTOS inici6 sus actividades oficialmente en Enero del 2017
(edad de la empresa), después de una evaluacion de diferentes proyectos por parte de sussocios.
A finales del 2016, los socios Julio, Harry, Juan Carlos y Carlos, empezaron a analizar diferentes
oportunidades de inversidn para la creacion de una empresa propia, aprovechando la experiencia
que tenia cada uno en sus diferentes areas; se analizé la posibilidad de entrar a diferentes mercados
de alimentos con productos como el azucar y salsas; sin embargo, se les presento la oportunidad
de poder iniciar operaciones en el sector de aceites, debido a un contacto que les ofrecid el
arrendamiento operativo de una planta productora de aceite, asi como también el alquiler de una
marca de aceite que estuvo presente en el mercado durante 2 afios, asegurandoles que los equipos

se encontraban listos para poder iniciar operaciones (Trabajo en equipo, red de contactos).

En primera instancia, para evaluar la decision de arrendar la planta productora de aceite
Harry estuvo encargado de evaluar la capacidad operativa y financiera de la planta; en este
sentido, observd las maquinarias ofrecidas, sus componentes, la eficiencia de sus procesos, entre
otros aspectos. Luego de este diagndstico, Juan Carlos estuvo a cargo de proyectar los flujos
futuros que generaria la planta en las condiciones en las que fue ofrecida y estimar el valor de la
misma al pactar su precio de alquiler con los duefios iniciales. Posterior a las evaluaciones y
estimaciones realizadas, los socios decidieron emprender el proyecto, el cual estaba alineado con

sus objetivos personales y profesionales (Trabajo en equipo).

Debido a lo mencionado, el tipo de emprendimiento que es SUPERALIMENTOS es uno
formado por el descubrimiento de una nueva oportunidad presente en el mercado; cabe resaltar
que este tipo de emprendimiento explotara los recursos que posee con la finalidad de generar el

mayor provecho para los duefios generando el maximo de ganancias esperadas.

Este proceso de evaluacion de la empresa antes de tomar la decision de invertir en dicho
proyecto y la separacion de cargos es una clara sefial de como se reparte el trabajo y de como se

apoyan entre los socios en el cumplimiento de objetivos comunes.

Para el inicio de operaciones de la empresa, decidieron dividir las areas segun la
experiencia con la que cada uno contaba; se design6 a Julio Marroquin como el gerente general,
debido a la red de contactos con la que cuenta y la disponibilidad para poder llevar a cabo los
proyectos de la empresa; Harry, por otro lado, fue designado Gerente de Operaciones, por su
experiencia con operaciones y su interaccion previa con el area administrativa; dentro de sus
funciones, es el socio que mas debe interactuar con el personal dentro de planta y tener un mayor

supervision de los trabajadores (Trabajo en equipo, liderazgo).
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Juan Carlos Palomino, por su parte, se haria cargo de la parte comercial en la Gerencia
Comercial; debido a la experiencia que obtuvo con su distribuidora, la cual lo acercé hacia el area
comercial, brindandole conocimiento en el manejo del canal tradicional en el sector alimenticio.
Por ultimo, Carlos Caballero, fue designado Gerente de Compras, ya que al ser el tinico socio que
sigue vinculado a la “Empresa A” mantiene un contacto directo con los proveedores y su relacién
logra ser de mayor confianza; por ende, para aprovechar tal vinculo, se decidi6 que ¢l se encargue
de los temas de compras y relaciones con proveedores externos, para de esta manera poder generar

mayores beneficios con las redes de contacto que posee (Red de contactos).

Al momento de decidir poner fecha de inicio a las operaciones y a las compras de los
insumos que se necesitan para la produccion, se realizé una prueba piloto, con el fin de verificar
que las maquinas no generen problemas en la produccion; después de la prueba piloto, se pudieron
notar ciertas deficiencias en la maquinaria que habia sido arrendada, sobre este inconveniente

Harry relata lo siguiente:

(La planta) tenia problemas de balance en general, [...] para que una planta
funcione de forma correcta necesitamos que cada una de las partes funcione
convenientemente para darle paso a la siguiente, [...] estas partes individuales tenian
problemas serios de mantenimiento, ya que la planta tenia mucho tiempo sin usarse y
aparte las partes en si estaban deterioradas. [..] (Por ello) se han cambiado partes, bombas,
motores, tuberias, sistema de control, etc. (Harry Sanchez, comunicacion personal, 25 de

Junio, 2018).

Se tuvo que hacer mas pruebas piloto, con el fin de que el producto que llegue a los
clientes sea un producto de calidad y poder comenzar una relacion positiva con el mercado,
cuando las pruebas cumplieron los estandares deseados, se dio el visto bueno al equipo de

vendedores para que pudiesen comenzar a ofrecer el producto.

Una vez que el producto fue relanzado al mercado, la primera barrera que tuvo que
enfrentar fue la desconfianza por parte de los clientes mayoristas, ya que como la marca se habia
retirado del mercado por un tiempo prolongado, los clientes asumian de que podria volver a
suceder lo mismo, para ello Juan Carlos Palomino (Gerente Comercial) trabajé arduamente junto
a su equipo de 3 vendedores para ganarse la confianza de los clientes y recuperar la cuota de

mercado que habia percibido la marca afios anteriores (Respuesta a amenazas).

Con respecto a lo mencionado lineas arriba, existen factores que afectaran el crecimiento
de la empresa propias a las caracteristicas de los duefios, como son la experiencia que tienen los
duefios por haberse desempefiado laboralmente en empresas de rubro similar, la formacion

académica con la que cuentan cada uno de los socios lo cual, a su vez, repercute en la gestion del
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conocimiento que deberian impartir a los demaés trabajadores de SUPERALIMENTOS con el fin

de potenciar sus capacidades.

4. Primeros problemas de la empresa

Al iniciar las operaciones de la empresa, los socios decidieron estandarizar los procesos
en la cadena productiva del aceite, como se puede observar en el Anexo N, con la finalidad de
mantener un stock adecuado y poder cumplir con la demanda de dichos productos. Para que estos
procesos sean llevados a cabo con éxito, se buscd inculcar una nueva cultura organizacional a
todos los operarios en la cual los procesos mantengan un orden de secuencia que sea respetado
por todos los trabajadores (liderazgo); esto pudo darse gracias a que se increment6 el grado de

compromiso en los trabajadores para con la empresa y sus funciones asignadas.

Por otro lado, durante los primeros meses de funcionamiento, SUPERALIMENTOS
experimentd inconvenientes con su fuerza de ventas y con los operarios de produccion debido a
que la estandarizacion de procesos que buscaron implementar los socios no tuvo el impacto
esperado; es asi que los socios de la empresa decidieron enfocarse en solucionar dichos
inconvenientes con los actores correspondientes. Dichos problemas fueron solucionados mediante
la comunicacion adecuada de metas a cumplir, explicando el rol de cada trabajador en la
consecucion de dichas metas; ademas se decidié implementar una cultura organizacional basada
en cumplir con los objetivos trazados y en la constante superacion, debido a que, segun lo
manifestado por Juan Carlos, estos no se mostraban con alta disposicion para superar los objetivos

de la empresa y se conforman con cumplir con lo establecido.

Luego de dos meses de funcionamiento, SUPERALIMENTOS afront6 otro problema en
torno a la capacidad productiva de la planta de produccion ya que esta no cumplia con la demanda
requerida por el mercado debido a la capacidad productiva de las maquinarias. Por este motivo,
se decidio optimizar los procesos productivos para aumentar su capacidad al maximo con el estado

de las maquinarias que poseen.

De manera posterior, cuando ya las actividades de la empresa se realizaban con
normalidad, SUPERALIMENTOS experiment6 un problema en cuanto al abastecimiento de
aceite crudo de soya debido a que hubo una huelga de transportistas lo cual origin6 que la empresa
se quedara desabastecida de aceite crudo de soya, por aproximadamente un mes, tal como lo

menciond Julio en una entrevista:

El afio pasado en el mes de Julio hubo una huelga en Argentina de transportistas, entonces

no llegd crudo como un mes y practicamente eso nos afectd a nosotros como produccion casi 15
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dias (tuvimos que) paramos la planta, ;no? porque no habia con qué producir (Julio Marroquin,

comunicacion personal, 5 de mayo, 2018) (Respuesta a amenazas).

Bajo este incidente los socios no tenian la opcion a poder realizar la importacion de su
principal materia prima y a pesar de hacer uso del stock con el que contaban, este resultd
insuficiente para hacer frente a sus necesidades de produccién y a la demanda del mercado,

ocasionando que sus ventas se estanquen sus ventas durante ese mes.

Esta incidencia demostrd la alta dependencia que tiene la empresa respecto a su unico
proveedor de su principal insumo por lo que, al no estar presente en el mercado durante dos
semanas, la producciéon de SUPERALIMENTOS se vio afectada directamente por las empresas
de la competencia las cuales abastecieron los puntos a los que ellos no llegaron por la falta de
produccion (poder de negociacion con proveedores). Luego de acabada la huelga en Argentina,
y tener la materia prima ya disponible, se retomé la produccion; sin embargo, las ventas de
SUPERALIMENTOS se vieron afectadas debido a que los competidores habian tomado parte de
la cuota de mercado que ya habia ganado SUPERALIMENTOS, sobre todo la marca Tria
(Alicorp), que desde el mes de marzo estuvo intentando ingresar a ese sector; este mercado lo
fueron recuperando poco a poco, pero no con la misma rapidez a la que llevaban creciendo hasta

antes de la falta de stock (competidores).

Un segundo problema para el area comercial, llegd cuando la marca “Patrona” que es su
competidor directo en el sector de aceite decidio bajar los precios igualdndose en precios a
“Mucho Gusto”, y posteriormente situandose medio punto por debajo, lo cual repercutio de
manera directa en el crecimiento de sus ventas, las cuales se desaceleraron. Este reto se
increment6 cuando Tria (Alicorp) decidid bajar sus precios, debido a esto Juan Carlos relata en
su entrevista lo siguiente: “A diferencia de las otras marcas econdémicas Tria tiene un brazo bien
potente a nivel logistico, y distribucion, tiene cobertura a todo el mercado. Entonces rapidamente
llega a todos los puntos, entonces eso si nos golped” (Juan Carlos Palomino, comunicacion
personal, 25 de junio, 2018). A partir, de la disminucion de precios de la competencia, las ventas
cayeron, pues el mercado de mayoristas es un mercado infiel, en el cual lo mas importante es el
precio. La tension entre los vendedores de la empresa era cada vez mas fuerte, pues pensaban que
de no bajar los precios o igualarlos a los de la competencia, el producto no podria venderse, y

veian las metas de ventas muy lejanas.

Los socios tuvieron reuniones para poder deliberar un plan de accion, pues de bajar los
precios caerian en pérdidas por los costos fijos con los que cuentan y la limitada capacidad
productiva. A partir de ello, tomaron la decision de no bajar el precio del aceite y optaron por

sacar nuevos formatos, como el balde de 5 litros, botella de 250 mililitros; los cuales no se vendian
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con la misma facilidad que el de litro, pero contrarrestaban hasta cierto punto a baja que estaba

teniendo la botella de litro por los precios (Innovacién en productos).

Para comunicar la decision de los socios a los vendedores, Juan Carlos citd a los
vendedores para capacitarlos y explicarles las estrategias de la empresa, pues si entraban a guerra
de precios con las otras empresas, corrian la posibilidad de volverse inviables y cerrar la planta;
si bien el crecimiento se ha estancado, se han mantenido con el precio que ya tenian y los

vendedores suben poco a poco sus ventas (Liderazgo).

A partir de estos acontecimientos la empresa se vio obligada a buscar la manera de mitigar

el riesgo por medio del desarrollo de nuevos productos.

5. Ovoproductos

Con la finalidad de mitigar el riesgo de que SUPERALIMENTOS dependa de la venta de
un solo tipo de producto en un entorno volatil y de alta competencia como es el de la venta de
aceites para consumo masivo, los socios comenzaron a investigar del funcionamiento de otro tipo
de mercados (Respuesta a amenazas). En este sentido, se presentd la oportunidad de la
comercializacion de ovoproductos por medio del contacto con uno de sus proveedores, el cual le
ofreci6 ser la iinica empresa que comercialice su linea de ovoproductos en Pert. Para los socios,
esta oportunidad de negocio significd una oferta ampliamente atractiva debido a que hasta el
momento existia un Unico proveedor de ovoproductos en Perti y los margenes de comercializar
dichos productos eran altos; es asi que basandose principalmente en estos motivos que los socios
decidieron invertir en esta linea de productos la cual estaba dirigida a otro tipo de clientes a los
cuales SUPERALIMENTOS atenderia por primera vez de manera directa, puesto que no habrian

intermediarios en dicha venta (Innovacion en productos).

Figura XVI: Canal de distribucion de SUPERALIMENTOS para ovoproductos

Fuente: Julio Marroquin (comunicacion personal, 25 de junio, 2018)

Los ovoproductos son productos derivados del huevo utilizados en la elaboracion de
alimentos como panes, panetones, fideos, entre otros productos cuya preparacion sea a base de
huevo. Esta linea de productos esta enfocada en atender empresas panificadoras, dedicadas a la
produccion de panetones ya que el uso de este tipo de insumos favorece su proceso de elaboracion
haciéndolo menos propenso a que descuidos higiénicos puedan generar enfermedades en los

consumidores directos.
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Sin embargo, a pesar de los aspectos positivos evaluados de manera ligera por los socios,
no se tomaron en cuenta otro tipo de factores que afectarian la comercializacién de dichos
productos, como fue el contar con una cartera de clientes fija a los cuéles tenian por certeza que
serian sus clientes, ni habia realizado las pruebas con el producto con los posibles clientes, antes
de comprar todo el lote a su proveedor estratégico que radica en Argentina (Poder de negociacion
con clientes). Debido a esto, durante los primeros meses de lanzamiento de dicha linea de
productos, SUPERALIMENTOS no obtuvo el nivel de ventas que esperaba y tuvo que tomar un
rol de ventas mas agresivo para concretar las ventas; para conseguir esto, el proveedor de
ovoproductos de la empresa viajo desde Argentina en el mes de mayo para realizar presentaciones
a prospectos de clientes y explicar los beneficios de estos productos. Se firmé un contrato de
exclusividad con este proveedor, por lo que los clientes que logre, seran de SUPERALIMENTOS
En este sentido, se refuerza la idea de que el proveedor de esta linea de productos es un socio

estratégico en la comercializacion de los ovoproductos en el mercado peruano.

Este apartado, muestra las intenciones de SUPERALIMENTOS para ingresar a nuevos
mercados; sin embargo, permite evidenciar la falta de conocimiento sobre como se debe llevar a

cabo el desarrollo de nuevos productos.

6. Nuevos mercados

Actualmente Juan Carlos, Gerente Comercial, se encuentra en la busqueda de nuevos

mercados en los que se pueda ingresar tanto los productos de aceites y conservas.

Para ello, ha realizado viajes a ciudades del interior del pais como Trujillo, Chiclayo,
Chimbote, Huaraz, Huacho e Iquitos; Juan Carlos comenta que en estas ciudades ha encontrado
distribuidores con un perfil diferente al que actualmente tienen los distribuidores con los que
trabaja, la principal diferencia radica en que esta distribucion se realizaria a bodegas con la nueva
marca registrada de la empresa “Bienestar” que es una marca que ya esta registrada por la empresa

y no es una marca arrendada.

Con esto buscan el desarrollo de un nuevo mercado, que no sea tan susceptible a los
precios, como lo es “Mucho Gusto”, sino que buscan desarrollar un mercado que valore mas la
calidad de los productos a un precio accesible. El target es totalmente diferente, por lo que el

precio en comparacion a “Mucho Gusto” es mayor.

En un principio los socios planearon subir el precio al aceite “Mucho Gusto”; sin
embargo, después de la guerra de precios que se suscito el afio pasado, decidieron enfocar su
nueva marca en un nuevo segmento; esta nueva marca tendria un canal diferentes, pues el canal

mayorista ya no seria el foco.
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Actualmente ya tiene negociaciones cerradas con provincias del Norte del Pert como
Piura y Trujillo; los cuales son distribuidores, y el Lima ya cuentan con distribuidores que
manejan pequefias carteras de clientes y distribuyen las dos marcas de aceites de la empresa. Sin

embargo, Juan Carlos se encuentra en busca de socios estratégicos.

Para el caso del socio Carlos Caballero, estuvo laborando en la “Empresa A” hasta este
afno, a diferencia de los demds socios, que tenian como prioridad a la empresa
SUPERALIMENTOS. Sin embargo, a partir de Agosto de este afio, ha tomado la decision de
enfocarse dedicarse exclusivamente a la gestion que requiere SUPERALIMENTOS, asi como los
demas socios. Con esto podra aportar de una manera mas integral a los proyectos que tiene la

empresa en e€stos momentos.

Con este cambio se espera una mejor sinergia de los socios en conjunto, asi como deuna
mayor consolidacion entre ellos. Con esta disponibilidad extra que se tendra por parte de Carlos,
se podra buscar proveedores alternativos para el caso del aceite crudo de soya, pues al ser un
commodity los precios entre proveedores no variaran mucho, sino que lo que se tendria que

negociar con los lotes y métodos de pago.

Es preciso sefialar que, las intenciones de buscar nuevos mercados permiten inferir que
SUPERALIMENTOS no solo busca innovar en productos, sino que ademas pretende conseguir

nuevos clientes tanto para sus productos ya existentes como para los nuevos.

De acuerdo a la informacion recopilada durante el trabajo de campo, se ha realizado una
matriz en la cual se agrupan elementos de acuerdo a su aporte a la organizacion, estos pueden ser

positivos, neutros o negativos. A continuacion se detallara los hallazgos de cada grupo.

Figura XVII: Matriz de elementos positivos, neutros y negativos
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Elementos Positivos:

Respecto a los elementos positivos destacan las caracteristicas de actores como los
Socios, el jefe de planta y un asistente administrativo; dichos actores estan ubicados en este primer

grupo por multiples motivos.
En el caso del personal administrativo, mediante las entrevistas realizadas se sefiala que:

(Respecto a la facturacion) cuando es cierre del mes es un poco pesado porque
generalmente se facturan dos o tres unidades mas (por parte de) el vendedor,
generalmente, para cumplir su cuota, lo hacen el tltimo dia; y como todo buen ltimo dia,
tienes que entregar el doble de lo que ha vendido quizas en todo el mes (en) promedio.
Entonces tenemos que ver que todo eso se (haya) facturado y que todo eso sea
despachado; y una vez que se haya despachado tenemos que verificar el stock de cierre
de almacén tanto de producto terminado como de insumo. Entonces eso es lo que a veces
demora porque el cierre de almacén lo hacemos a las seis o siete de la tarde (Cristhian

Aylas, comunicacion personal, 14 de junio, 2018).

De la cita mencionada en lineas previas, se puede inferir el grado de compromiso respecto
a las funciones asignadas, ya que a pesar de los problemas que se presentan por los vendedores,
Cristhian persiste en dejar conforme todas las operaciones. Asimismo, en observaciones
realizadas se percibidé que Cristhian realiza mas actividades laborales a comparacion de Jorge,
cabe recalcar que dicha informacion fue corroborada con los socios. Por otro lado, el alto grado
de compromiso y liderazgo de los socios repercute en resultados positivos, ya que se involucran
en las actividades de la organizacion y de esta manera les he mas sencillo identificar algin
problema o inconveniente. Finalmente Edward, quien ya ha trabajado anteriormente con los
socios, es consciente de la responsabilidad que tiene actualmente, ya que Harry Sanchez se
encuentra enfocados a temas mas administrativos que a los de produccion, y por ende asume su

cargo con la mejor predisposicion posibles.

Respecto a la experiencia de 10s socios, se considera una de las principales ventajas de la
organizacion, ya que es lo que les permite tener una respuesta rapida ante sus amenazas como
por ejemplo cuando tuvieron que enfrentar problemas con la funcionalidad y la capacidad de la
planta, ademas dicha experiencia les brinda la facilidad de llevar un correcto manejo de la
organizacion, asi como la facilidad de contar con una amplia red de contactos la cual hace mas
sencillo su proceso de aprovisionamiento pues cuentan con contactos de afios con proveedores de
insumos como cajas, etiquetas y botellas de plastico. Es preciso sefialar que uno de los principales
beneficios de su red de contactos fue el pronto crédito que les otorgd la empresa AMCOR la cual

es proveedora de plastico.
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Finalmente, sobre el trabajo colaborativo y el trabajo en equipo hacen posible el
cumplimiento de objetivos asi como también el desarrollo de nuevos productos en el caso de los

SOCIO0S.

Elementos Neutros

Los elementos neutros son aquellos actores y variables que no generan valor a la
organizacion pero tampoco la perjudican, dentro de este grupo se tiene como actores a Jorge,

Lizeth, Elizabeth, vendedores y distribuidores.

Jorge, Lizeth, Elizabeth poseen puestos operativos y su nhivel de compromiso con la
empresa no es alto, en observaciones realizadas se ratifico dicha hipdtesis, ya que se pudo
visualizar que solo se preocupan por cubrir sus funciones y no aspiran a generar un valor adicional

a la empresa, es por ello que se encuentran en el grupo de elementos neutro.

Respecto a los vendedores, si bien estos han mejorado su estrategia de venta debido a los
esfuerzos de Juan Carlos Palomino por poseer un control de sus carteras atin existe potencial para

realizar una mejor gestion de clientes.

Por otro lado, sobre la capacidad financiera y el arrendamiento operativo,
SUPERALIMENTOS cuenta con la liquidez suficiente para cubrir sus costos fijos, ya que estos
se encuentran justificados con los ingresos del aceite lo que le permite tener un poco de holgura

y centrar esfuerzos en la busqueda de nuevas oportunidades de negocio.

Asimismo, hoy en dia la volatilidad del mercado en ovoproductos no genera valor ni
perjudica a SUPERALIMENTOS debido a que solo existe un proveedor adicional en Peru
Finalmente, respecto a la innovacién en procesos y el proceso de aprovisionamiento, son

actividades que se realizan de manera estandar, ya que esta alineado a lo que exige su demanda.

Elementos Negativos

Respecto a los elementos negativos, son aquellos que estan perjudicando a la organizacion
o que la exponen ante alguna amenaza constante. Dentro de los actores que se encuentran en este
grupo contamos con unico proveedor argentino que proporciona el aceite crudo de soya, clientes
mayoristas y clientes. Asimismo, existen otros elementos que exponen ante amenazas a la
organizacion como la volatilidad del mercado de aceites, el bajo conocimiento del mercado, la
falta de una logistica inversa y la posesion de una marca alquilada. A continuacién se detallan los

elementos expuestos lineas previas.

Se consideran como actores negativos a los operarios debido al bajo compromiso que

tienen con la organizacion. Edward sefiala que la falta de compromiso de los trabajadores se debe
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a la alta rotacion que existe en el puesto, lo cual perjudica al area de ensamblado porque se deben
realizar capacitaciones constantes acerca de las labores que deben desempeiar dichos

trabajadores.

Por otro lado, a los competidores también son considerados como un actores negativos
debido a la guerra de precios que generan con la finalidad de incrementar sus volimenes de venta,
dicha situacion genera perjuicios a SUPERALIMENTOS, ya que cualquier movimiento en el
mercado se ve reflejado en sus ventas, esto se debe al océano rojo en el que se desenvuelve la
empresa; sin embargo, SUPERALIMENTOS tiene como estrategia no caer en dicha guerra. En
una observacion realizada al mercado de Caquetd se obtuvo que los clientes no consideran la
calidad del producto al momento de la compra, la variable mas influyente en su decision es

simplemente el precio.

El riesgo que existe respecto a la volatilidad del mercado estéa asociado también a la falta
de conocimiento del mismo, ya que si se tuviera la capacidad de identificar cuando se produciran

cambios se podrian mitigar los riesgos.

Finalmente, otro negativo es el Uinico proveedor de aceite crudo de soya que posee la
empresa, lo cual genera una alta dependencia. Cabe destacar, que en julio 2017 hubo huelgas en
el pais del proveedor lo cual evité la importacion de aceite y SUPERALIMENTOS se vio

obligado a paralizar sus operaciones por un mes, ocasionando costos fijos mas no ingresos.

Luego de haber analizado cada grupo de elementos se identificd que los mas nocivos para
la organizacién son la volatilidad del mercado y la dependencia del unico proveedor de aceite
crudo de soya, es por ello que en el siguiente capitulo se analizaran las capacidades a desarrollar
para la creacion de nuevos productos con el fin de mitigar los riesgos. Adicionalmente, cabe
resaltar que esta propuesta se ve reforzada por las aspiraciones de los socios para continuar con

la diversificacion de sus productos.
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CAPITULO 5: TRABAJANDO LA BRECHA

En el presente capitulo se analizaran las capacidades necesarias para el desarrollo de un
nuevo producto, asi como las practicas que han funcionado en el mercado; las capacidades con
las que cuenta actualmente la empresa SUPERALIMENTOS; asi como también, las capacidades

por desarrollar para la empresa en cada paso.

A partir de los hallazgos encontrados en el trabajo de campo se puede notar que la empresa
ha tenido diversos desarrollos de productos, en cada uno se ha llevado un proceso diferente debido
a que algunos fueron desarrollados por necesidad y otros por oportunidad. En el caso de productos
desarrollados por necesidad se encuentran las presentaciones de aceite y, los productos

desarrollados por oportunidad fueron los ovoproductos.

De acuerdo a los autores consultados en el marco tedrico el desarrollo de nuevos
productos ayuda, tal como lo han hecho los socios, a mitigar los riesgos; para el proceso de
desarrollo de nuevos productos se propone que SUPERALIMENTOS potencie y desarrolle las
capacidades necesarias identificadas en el capitulo 4, tomando en cuenta a qué fase del proceso
de desarrollo pertenece cada una de estas. De este modo la empresa pueda aprovechar mejor todas
las fortalezas que tiene y disminuir el impacto que generen sus debilidades. En este sentido, los

pasos que se tomaran en cuenta son los siguientes:

Figura XVIII: Pasos propuestos para el desarrollo de Nuevos Productos

Elaboracién propia

Fuentes: Urlich & Eppinger (2006) y Cooper ( 2011)
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1. Planeacion o investigacion previa

En la primera fase las capacidades que se abordaran para el desarrollo de nuevos

productos son las siguientes:

Tabla VII: Capacidades en la planeacion

Capacidad Estatus de la Capacidad

Capacidad para identificar las Vendedores / Gerente
. : . Por desarrollar
necesidades de los clientes Comercial
Capacidad para conocer el Vendedores / Proveedores Por desarrollar
mercado
Capacidad para trabajar en Todos los trabajadores de la .
. Por potenciar
equipo empresa
Capacidad para explotar . .
oportunidades Socios Por potenciar
Capacidad de desarrollar una Socios / Vendedores Por potenciar

red de contactos

De acuerdo con los autores revisados anteriormente, el primer paso para desarrollar
nuevos productos esta basado en la realizacion de investigaciones previas al desarrollo del mismo,
de manera que esta sirva como base para identificar las necesidades del mercado y de los clientes
a los que busca satisfacer con el desarrollo de un nuevo producto. En este sentido los aspectos

relevantes que una empresa debe tomar en cuenta son los siguientes:

a. Identificar oportunidades: estas pueden ser captadas de manera interna o
externa a la organizacion, es decir, a través de sus trabajadores, por medio de sus redes
de contactos o por la interaccion con clientes, proveedores y distribuidores.

b. Desarrollar oportunidades: los trabajadores de la empresa, luego de
identificar las necesidades insatisfechas de un segmento de mercado, delimitaran las
especificaciones de esta oportunidad de modo que sea atractiva para la empresa y los
potenciales consumidores.

c. Analisis financiero: la empresa debera apoyarse en las habilidades financieras
que posea para evaluar la rentabilidad del desarrollo de un producto considerando el
impacto que este tendra en los ingresos futuros de la empresa, asi como los costos y gastos
que este generara. Este analisis podra apoyarse en el método RGV (Real-Ganar-Vale la
pena) o RWW por sus siglas en inglés (Real-Win-Worth if) ya que con este se puede
evaluar de manera rapida si la idea de producto a desarrollar es real y tiene un mercado

al que atender; si su desarrollo generara ganancias haciendo uso de los recursos de la
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empresa; y, si el producto diluira los riesgos asumidos y, por ultimo, si estd alineado a la

estrategia general del negocio.

d. Vision del producto: para esto la empresa deberd considerar
fundamentalmente los siguientes aspectos: propuesta de valor del producto, es decir, su
ventaja competitiva; mercados que desea atender, ya sea primario y/o secundarios; y las
suposiciones y restricciones del producto, estableciendo las areas y recursos que
intervendran en su produccion.

Estos aspectos se pueden ver reflejados en el ejemplo de Xerox Corporation, una empresa
dedicada a brindar soluciones a negocios en cuestion de documentos. Para el desarrollo de un
nuevo producto en Xerox, se partié de la identificacion de oportunidades del entorno, de esta
manera encontraron, en su mayoria, mejoras a productos ya existentes y, en menor medida,
productos basados en tecnologias totalmente nuevas. Luego de identificar las oportunidades del
entorno, el equipo de trabajo de Xerox decidi6 evaluar los proyectos para priorizarlos; en este
sentido, la empresa decidid apostar por el nuevo producto Xerox Document Centre 265 ya que

estaba mas alineado a los objetivos generales de la compaiiia (Ulrich & Eppinger, 2013).

Como fue explicado anteriormente, este paso se basa en que SUPERALIMENTOS utilice
su capacidad para explotar las oportunidades que les brindan sus redes de contacto con el fin de
poder realizar una investigacion de mercado con los clientes. Respecto a la capacidad de explotar
oportunidades por medio de informacion del mercado, la teoria sugiere que esta sea desarrollada
a través de la transmision de conocimientos (Wenger & Snyder, 2000), para el caso de
SUPERALIMENTOS se debe dar por medio de Juan Carlos Palomino, ya que es quien posee
mayor contacto con los vendedores, los cuales son el nexo entre la empresa y el mercado,
asimismo, Juan Carlos al tener conocimiento sobre como procesar informacion del mercado posee
el rol de transmitir dicho conocimiento a los vendedores con la finalidad de aprovechar las

oportunidades que se desprenden de la informacion presente en el mercado.

De manera posterior, las oportunidades identificadas deberan ser evaluadas por un equipo
de trabajadores designados para desarrollar el nuevo producto, con el objetivo de evaluar de
manera rapida si la idea de producto a desarrollar es real y tiene un mercado al que atender, si su
desarrollo generara ganancias haciendo uso de los recursos de la empresa, si el producto mitigara

los riesgos asumidos y si esta alineado a la estrategia general del negocio.

Ademas, SUPERALIMENTOS debera identificar los competidores presentes en el
segmento de mercado que busca satisfacer mediante el conocimiento del mercado que los

principales actores de la empresa deberian tener, esto resulta relevante debido a que, como ha
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pasado en ocasiones anteriores, la empresa puede subestimar la competencia y la influencia que

poseen sobre los clientes.

Para esta parte del proceso, usando de base la experiencia con el desarrollo de
ovoproductos, se pudo observar que la empresa evaluo su decision basandose en un analisis del
flujo de caja para evaluar si dicha oportunidad generaria ganancias con la liquidez con la contaban.
Sin embargo, SUPERALIMENTOS tuvo una falencia al no haber mapeado los clientes a los que
atenderia con este producto, ni principales competidores a los que se enfrentaria lo cual generd
que no tengan una cartera de clientes a quien ofrecer los ovoproductos y, por tanto, no se hayan
vendido con tanta rapidez. Esto deja entrever que la empresa no cuenta con la capacidad de
conocimiento del mercado desarrollada a un nivel que le permita sustentar la identificacién de
una oportunidad como tal y dicha capacidad debera ser potenciada para cumplir con lo requerido

por esta parte del proceso de planeacion e investigacion previa.

Posteriormente, el equipo de trabajo a cargo del desarrollo del nuevo producto debera
definir su vision teniendo en cuenta la propuesta de valor del mismo, los mercados a los que
atenderan y las restricciones que tendra la empresa para su produccion; con la finalidad de
establecer esta vision, SUPERALIMENTOS debera contar con personal capacitado para
interpretar la informacion recopilada de los clientes para lo cual es importante que, debido a que
no cuentan con personal capacitado para dicha actividad, se debera recibir charlas informativas
por parte de Juan Carlos en investigacion de mercado con el fin de saber interpretar la informacion
procedente del mercado y que, este conocimiento sea compartido a los demas directivos de la
empresa; ademads es preciso sefalar que dichas actividades deben realizarse en conjunto con la

transmision de conocimiento propuesta lineas arriba.

Asimismo, tal y como lo ha venido realizando con la totalidad de productos desarrollados
con anterioridad, la empresa debera realizar un andlisis de la rentabilidad de la producciéon de
dicho producto haciendo uso de las capacidades financieras con las que ya cuenta en la actualidad.
Esto se ha observado en el desarrollo de aceites ya que SUPERALIMENTOS contd con mas
informacién sobre los costos y ganancias que implicaban la produccion del mismo en el sentido
que ellos mismos se encargaban de su elaboracion y tenian mas poder para gestionar sus costos,
ademas de los competidores directos a los que se enfrentarian y por tanto, una nocion basica del
comportamiento del mercado. Con respecto al desarrollo de ovoproductos esta oportunidad fue
captada a través de un proveedor y evaluada por SUPERALIMENTOS analizando la rentabilidad
de producir dicho producto; este analisis, como se ha explicado lineas arriba, no se realiz6 conla
informacioén completa sobre el mercado y los costos y ganancias que implicaban su desarrollo,

debido a esto se el andlisis financiero a realizar debera ser complementado con informacion mas
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especifica del mercado para que la empresa desarrolle dptimamente el concepto del desarrollo del

nuevo producto.

Por otro lado, es importante que SUPERALIMENTOS haga uso de las relaciones
positivas con su fuerza de ventas actual para tener una nocion mas amplia del mercado; esta
informacion se podra contrastar con investigaciones de la industria realizadas de manera previa,
para apoyar en tener una vision mas clara de lo que el cliente espera de la organizacién y, de
manera especifica, del nuevo producto a desarrollarse, es decir, la declaracion de la mision del
nuevo producto. Ademads, los socios deberan hacer uso de la mejores practicas aprendidas en
experiencias pasadas con la finalidad de aprovechar la sinergia que poseen como grupo desde que
trabajaban en la “Empresa A”, como sucedidé al momento de mejorar los primeros procesos
productivos del aceite. A través de lo observado con los aceites se respalda que la empresa cuenta
con estas capacidades de recoleccion de informacion usando sus redes de contacto, en este caso
los vendedores quienes manifestaron que los clientes tenian la necesidad de contar con
presentaciones diferentes de aceite de las que estaban produciendo, es asi que
SUPERALIMENTOS respondi6 a esta necesidad insatisfecha agilmente sacando nuevas
presentaciones de aceites, lo cual fue aprendido por los socios de la empresa “Empresa A”; el
desarrollo de esta capacidad fue adquirida mediante la retroalimentacion recibida de experiencias
pasadas, lo cual es una herramienta para el desarrollo de capacidades, como fue mencionado en
el capitulo 2. Cabe resaltar que la capacidad de recolectar informacion a través de sus relaciones
con vendedores, proveedores y clientes necesita ser potenciada para obtener efectivamente la
totalidad de la informacion para que la empresa pueda tomar decisiones que estén acorde con el

mercado en el que se desenvuelven.

Adicionalmente, SUPERALIMENTOS debe explotar la capacidad que posee de distribuir
las tareas entre las distintas areas de la empresa y asignar responsables en cada una de ellas para
evitar la duplicidad de funciones que ha experimentado en momentos anteriores a lo largo de su

vida, tanto para los aceites, conservas y ovoproductos.

Por ultimo, cabe resaltar que en esta etapa se debera definir a qué segmento ira dirigido
el nuevo producto, y los tiempos en los que se desarrollara, poniendo fechas tentativas para cada
uno de los pasos; paso que no ha sido tomado en cuenta en el desarrollo de productos anterior
debido a que no se ha delimitado adecuadamente el mercado de clientes que adquiriran los
productos de la empresa, lo cual ha generado problemas al interior de la organizacion debido a
que las ventas de los productos no han alcanzado el grado de éxito propuesto por los socios al

evaluar los proyectos. Para terminar este paso se debe contar con una validacion por parte de los
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clientes o usuarios del producto para poder realizar las modificaciones, en caso de ser necesario,

y deberan tener clara la ventana de idea que se desarrolla en los proximos pasos.

2. Desarrollo del concepto

Para la segunda fase las capacidades a abordar son las siguientes:

Tabla VIII: Capacidades en el desarrollo del concepto

Capacidad

Estatus de la Capacidad

Capacidad para identificar las
necesidades del cliente

Vendedores / Gerente Comercial

Por desarrollar

Capacidad para conocer el

Vendedores / Proveedores

Por desarrollar

mercado

Capacidad para trabajar en Todos los trabajadores de la .

: Por potenciar
equipo empresa

Capacidad de realizar analisis . .

. Socios Por potenciar
financiero

i li .

Capacidad para analizar Gerentes Por potenciar

resultados

Para fines del presente Proyecto Profesional la actividad de desarrollo del concepto
involucra la generacion del concepto, la seleccion del concepto y la prueba de concepto.
A continuacidn se presenta una figura con el proceso establecido para la generacion de conceptos
para el presente proyecto en base al modelo propuesto por Ulrich y Eppinger (2013) y Cooper
(20006):

Figura XIX: Pasos propuestos para el desarrollo del concepto — Desarrollo de Nuevos
Productos

Segun diversos autores el concepto es la descripcion de la manera en el que un producto
va a satisfacer las necesidades del cliente, cabe recalcar que este proceso toma como referencia
las necesidades y especificaciones identificadas. Las actividades clave para llevar una correcta

generacion de conceptos son las siguientes:

a. Aclarar el problema: para ello se debe tener la capacidad de poder identificar
las necesidades del cliente y de esta manera poder guiar la bisqueda de las posibles

soluciones.
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b. Busqueda externa: cuando ya se tienen identificadas las necesidades del
cliente se debe proceder con la busqueda de posibles soluciones, para ello es importante
contar con una red de contactos que te permita tener comunicaciéon con cliente y

competidores, es decir, en términos generales con el mercado.

¢. Busqueda Interna: otra opcidn es buscar alternativas de solucion dentro de la

organizacion ya se trabajos en grupo o individuales.

d. Exploracion sistematica: finalmente, la organizacion debe contar con la
capacidad de poder sintetizar toda la informacion recopilada para establecer una

priorizacién en el siguiente paso.

Las capacidades necesarias para la generacion de conceptos estan ligadas al conocimiento
del mercado, debido a esto dichas capacidades deberan ser desarrolladas por medio de la
transmision de conocimientos al personal, tal como se ha sugerido en la fase de planeacion. Se
debe tener en cuenta que, en este paso se proporciona la recopilacion de informacion tanto técnica
como de mercado a bajo costo y en corto tiempo; sin embargo, se debe tener en cuenta que el

esfuerzo ha sido limitado los datos son atin un poco inciertos (Cooper, 2011).

Una vez que se han generado una gran cantidad de conceptos, se procede con la seleccion
del concepto, este proceso consiste en evaluar las fortalezas y debilidades de cada uno de ellos
para posteriormente continuar con la prueba de concepto. Algunas consideraciones que se deberan
tener al momento de realizar la seleccion del concepto son: producto enfocado en el cliente, es
decir ajustado a las necesidades del mismo; tener un disefio competitivo, es decir, concepto
superior a los existentes en el mercado y costos adecuados, ya que el nuevo producto debe general

rentabilidad. (Ulrich & Eppinger, 2013).

Finalmente, en la prueba de concepto se busca una respuesta a la descripcion del concepto
del producto que proceda de clientes potenciales del mercado meta. Este tipo de prueba puede
apoyar a seleccionar cual de los conceptos es el que debe desarrollarse. Las actividades claves a
tener en cuenta en este proceso son: definir el proposito de la prueba, seleccionar la poblacion y

tipo de encuesta, medir los resultados, entre otros. (Ulrich & Eppinger, 2013).

Es preciso sefialar que, el correcto desarrollo del concepto repercutira en el grado de

satisfaccion del cliente respecto al producto.

Un ejemplo de generacion de conceptos es de la empresa Stanley — Bostich, la cual tenia
como objetivo desarrollar una pistola de clavos manual para el mercado de construccion de techo.
Para lograr el objetivo, el primer paso que realiz6 el equipo fue el de identificar necesidades del

cliente para la pistola de clavos, asimismo el equipo reunié informacion complementaria para
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aclarar y poder cuantificar dichas necesidades. Ademas, realizaron una busqueda interna y externa
de conceptos. Respecto a la busqueda externa, se realizaron entrevistas a expertos, entrevistas a
usuarios lideres y haciendo un benchmarking con productos relacionados. Es preciso sefialar que
la bisqueda externa es un importe método para obtener conceptos de solucion, esta capacidad se
puede desarrollar por medio de una creacion de red de contactos. Finalmente, el equipo exploro
con mayor detalle algunos de los conceptos encontrados y procedid con la creaciéon de dos
prototipos para luego seleccionar el producto que seria lanzado al mercado (Ulrich & Eppinger,

2013).

Respecto a la seleccion de concepto una compania proveedora de articulos médicos
solicité los servicios de una empresa de disefio de productos para desarrollar una jeringa
reutilizable. Lo primero que hizo el equipo de disefio luego de identificar las necesidades, fue
establecer criterios sobre los que se basaria la seleccion del concepto. A pesar de que cada uno de
los conceptos satisfacia las necesidades del cliente, equipo se vio obligado a seleccionar el mejor
de todos para su posterior desarrollo (Ulrich & Eppinger, 2013). Es preciso sefialar que este
ejemplo se demuestra que la seleccion del concepto es un proceso de equipo, por lo tanto ayuda

a construir un consenso con el mismo desarrollando la capacidad de trabajo en equipo.

Finalmente, un ejemplo de prueba de concepto es el caso de emPower Corporation, quien
habia desarrollado un concepto de un nuevo producto para el mercado de transporte personal, el
concepto era un patin eléctrico de tres ruedas y lo que deseaba la empresa era evaluar la respuesta
a dicho concepto. La empresa realizd dos pruebas, una de ellas tuvo como objetivo obtener
retroalimentacion sobre el aspecto fisico mientras que la otra tenia como objetivo determinar la

posible demanda (Ulrich & Eppinger, 2013).

Cada uno de los ejemplos expuestos han tenido éxito en el lanzamiento del producto, por
ende se puede concluir que el desarrollo del concepto es una actividad que debe ser trabajada

correctamente, ya que repercute en éxito comercial del producto.

Actualmente, SUPERALIMENTOS desarrolla conceptos, ya que antes de lanzar un
producto cuenta con las especificaciones y disefio del mismo; sin embargo, es preciso sefialar que
dichos conceptos son desarrollados en base a la intuicion de los socios, especialmente a la de Juan
Carlos Palomino, mas no en base a informacion de mercado como sugiere la teoria expuesta en
el marco conceptual. Es asi como el desarrollo de conceptos que ha venido trabajando
SUPERALIMENTOS deja en evidencia que cuenta con capacidades para el desarrollo de
conceptos como redes de contacto, trabajo en equipo, capacidad de negociacion con proveedores,
entre otras; sin embargo existen capacidades que debe desarrollar como por ejemplo la capacidad

para contar con informacion del mercado
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En el caso de generacion de conceptos se deben contar con capacidades como
conocimiento del mercado y redes de contacto. La capacidad de conocimiento de mercado no la
tiene desarrollada; sin embargo, SUPERALIMENTOS se podria apoyar tanto en sus clientes
como en los vendedores para de esta manera obtener informacioén del mercado y en base a ello
generar conceptos. Por otro lado, respecto a las redes de contacto estas serian utiles en esta primera
etapa ya que funcionan como fuentes externas, en este sentido se recomienda continuar

fortaleciendo dichas relaciones.

Por otro lado, respecto a la seleccion de conceptos y prueba de conceptos, al igual que en
el paso anterior es necesario el conocimiento del mercado para poder identificar si el concepto
que se propone es superior a lo que ya existe, asimismo, en este paso se deben de tomar en
consideracion los costos, ya que como se mencioné lineas arriba no se debe desarrollar un
concepto que no genere rentabilidad a la organizacion. En SUPERALIMENTOS estos pasos se
hacen por medio de trabajo en equipo de los socios, en el caso de las actuales lineas de productos
Juan Carlos Palomino anuncio la oportunidad existente y se procedié con los anélisis necesarios
para decidir si se debe desarrollar dichos productos. Para la linea de aceites, Harry Sanchez fue el
encargo del andlisis en la parte productiva, es decir, determinar los costos fijos y variables
mientras que, Juan Carlos Palomino se encarg6 de la proyeccion de ventas para posterior a ello,
en equipo, determinar si dicho desarrollé generaba rentabilidad. Asimismo, para el caso de
ovoproductos se procedid con las proyecciones de ventas; sin embargo, al no contar con el
conocimiento general del mercado al que pretendian atender y siendo los ovoproductos un
producto mas especializado dichas proyecciones fueron erroneas, pues la rotacion esperada del

producto no fue similar a la real.

Al tener los resultados de este paso, la empresa debera pasar por otra evaluacion al
finalizar, este gate es uno de los mas criticos para la empresa, pues regularmente en estas etapas
es cuando se decide si un proyecto va o no, se debe realizar un analisis economico del proyecto,
ademas de una evaluacion de que los atributos propuestos en etapas pasadas sean tomadas en
cuenta y tenga repercusion en el desarrollo de la innovacion del proyecto (Cooper, 2011). Para el
caso de SUPERALIMENTOS deben hacer un analisis del concepto que han ido desarrollando,
validandolo nuevamente con sus clientes e internamente, ya que este es el paso antes de que hagan
un desembolso significativo de dinero; por lo cual, para pasar a la siguiente etapa deberan tener
resultados que respalden el éxito pronosticado para el producto; las capacidades mas importantes
deberan ser la capacidad para analizar resultados y la capacidad de trabajar en equipo, pues solo

asi podran pasar al desarrollo del producto.

86



3. Desarrollo del producto
En la fase del desarrollo del producto las capacidades a abordar son las siguientes:

Tabla IX: Capacidades en el desarrollo del producto

Capacidad Actores Estatus de la Capacidad
Capacidad para identificar las Vendedores / Gerente
. . . Por desarrollar
necesidades del cliente Comercial
Capacidad para conocer el Vendedores / Proveedores Por desarrollar
mercado
Capacidad para trabajar en Todos los trabajadores de la .
. Por potenciar
equipo empresa
Capacidad de realizar analisis . .
i . Socios Por potenciar
inanciero
Capacidad de desarrollar yna Socios / Vendedores Por potenciar
red de contactos
Capacidad para negociar con Socios Por potenciar

proveedores

En este paso se debe establecer un Plan de Desarrollo y gestionar los atributos fisicos del
producto propuesto como parte del proyecto innovador. El énfasis en esta etapa se encuentra,
sobretodo, en el trabajo técnico, pero también se gestionan en paralelo actividades de marketing
y procesos, con el fin de recibir una retroalimentacion para la mejora del producto (Copper, 2011).
En el caso de SUPERALIMENTOS el énfasis que han puesto en los atributos fisicos del producto,
son bastante basicos, pues no se cuenta con un area de disefio de producto especializada para que
pueda, supervisar este proceso detalladamente; sin embargo, cuentan con el apoyo de un consultor
independiente en el tema al que se le solicitan la validacion de estos atributos fisicos; para este
paso los gerentes deberan tener la capacidad de poder comunicar claramente el proposito del
producto al consultor y brindarle la informacion necesaria para que pueda realizar una validacion

acorde a los resultados esperados por la empresa.

Respecto al desarrollo del producto, las teorias revisadas estan enfocadas en el desarrollo
de productos industriales; sin embargo, es preciso sefialar que SUPERALIMENTOS ha realizado
desarrollo de productos para las diferentes lineas de productos que posee. Para el caso de la linea
de aceites, si bien no se desarrolld el producto, si se desarrollaron diferentes presentaciones,
debido a que su competencia contaba con ellas. Por otra parte, respecto a los ovoproductos,

SUPERALIMENTOS se dedica a la comercializacion de este producto, y actualmente se
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encuentran realizando el desarrollo de tortillas instantaneas que tienen como insumo los

ovoproductos.

Por otro lado, las teorias sugieren realizar evaluaciones de costos en base a todo los
recursos en los que se incurrird para desarrollar productos, ya sea mano de obra, materia prima,
maquinaria, entre otros. Para elaborar la evaluacion de costo se sugiere realizar una lista con todo
lo que se requiere, especificamente con la materia prima, ya que posterior a ello se deberainiciar
las cotizaciones con proveedores. Es preciso sefialar que esta actividad es de facil desarrollo para
SUPERALIMENTOS, debido a su amplia red de contactos y su capacidad para negociar con
proveedores tal como lo ha venido desarrollando con proveedores como Amcor, principal
proveedor de plastico quien le ofrece crédito desde los inicios de sus operaciones.
SUPERALIMENTOS realizé un analisis de costos para determinar qué proveedores se debian
usar para la produccion de aceites y obtener como resultado los costos mas bajos en materia prima
de calidad. Respecto a linea de conservas el analisis de costos apoy6 la decision de maquilar dicho
producto, pues no se contaba con la maquinaria para producirla y los costos de adquirirla eran
elevados. En conclusion, los analisis de costos realizados por SUPERALIMENTOS para sus
lineas de productos han sido beneficiosos pues de esta manera han podido percibir la rentabilidad

estimada de sus productos.

Para culminar este paso, se debera evaluar el progreso de los productos a desarrollarse,
analizando que cumpla con todas las caracteristicas contempladas en la definicion establecida en
la etapa 3; asi como también, se debera seguir tomando en cuenta el progreso y atractivo del
producto. Este gate también toma en cuenta las preguntas de ambito financiero, con el fin de
realizar un analisis mas cercano a la realidad con los datos mas reales (Cooper 2011). Para el caso
de SUPERALIMENTOS este gate necesita de la capacidad que la empresa tiene para, en conjunto
con todo el equipo, poder recolectar la informacion necesaria y comunicarla entre todos los
involucrados, con el fin de identificar alguna oportunidad de mejora en cuanto al producto y al

ambito financiero.
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4. Pruebay Validacion

A continuacion se presenta una tabla en la que se presentan las capacidades para la fase

de prueba y validacion:

Tabla X: Capacidades en la prueba y validacion

Capacidad Actores Estatus de la Capacidad
Capagldad de. .1dent1ﬁcar aspectos Socios Por desarrollar
negativos y positivos de procesos
Capacidad de . comunicacion Socios / Vendedores Por potenciar
(colaboradores y clientes)
Capacidad para contar con acceso a Vendedores /

) ., Por desarrollar
informacion de mercado Proveedores

Socios / Trabajadores

Capacidad para desarrollar prototipos encargados

Por potenciar

Segun los autores, la construccion de prototipos es el proceso de aproximacion al
producto; estos pueden ser fisicos o analiticos. Los prototipos tienen los siguientes propositos

principales:

e El aprendizaje, para la empresa, esta debera ser capaz de poder identificar los aspectos a

mejorar y aspectos positivos para poder replicarlo en el proceso del producto final.

e La comunicacion, los prototipos apoyan a que todas las areas tengan una vision mas clara
del producto. Para este paso, es fundamental que los equipos de trabajo tengan una

comunicacion eficaz entre si y cuenten con acceso a la informacion.

e Integracion, los prototipos fisicos son los que ayudan mas a este proposito. Los prototipos
ayudan a verificar que los sistemas del producto funcionen de forma esperada. Se puede

poner en funcionamiento para poder verificar el funcionamiento y corregir los errores.

El primer paso, que definira las acciones siguientes, es la planeacion del prototipado el cual cuenta

a su vez con los siguientes pasos:
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Figura XX: Pasos de la planeacion del prototipado — Desarrollo de Nuevos Productos

Fuente: Ulrich y Eppinger (2013)
Después de haber planeado el prototipado, hay algunas actividades importantes que

deberan cumplir:

a. Verificacién: Se verificaran los estandares especificados para el nuevo
producto a desarrollar. Esto incluye materiales y procesos seleccionados en el disefio del

producto.

b. Validacion: Con las caracteristicas ya definidas del producto en el proceso de
disefio se validara con todo el equipo que el prototipo cumpla con el concepto del

producto, a fin de que cumpla con lo que esta planificado.

c. Pruebas internas: En primer lugar, se deberan realizar pruebas del producto
con los trabajadores de la empresa con la finalidad de reforzar el compromiso de los

trabajadores con los procesos de desarrollo de los nuevos productos.

d. Pruebas Piloto en planta: En segundo lugar, debera realizarse el desarrollo
de diferentes pruebas piloto a fin de tener opciones y estandares al momento de la
produccion ya sea en la planta o con un tercero. Estas pruebas deberan realizarse
conforme a los materiales y conceptos especificados en el paso anterior. Para estas
pruebas debera participar el equipo de operaciones, comercial e innovacién para que
puedan validar por todos los frentes y entregar muestras que cumpla con los

requerimientos al area comercial.

e. Evaluacion de diferentes prototipos: Esta evaluacion consiste en brindarle
al cliente diferentes alternativas de solucion ante su necesidad para que posea la facultad

de elegir la que mejor se adecue a sus requerimientos.

En esta etapa se debera probar y corroborar la validez total del proyecto en términos de

produccioén y procesos, la aceptacion de los consumidores y los aspectos economicos del mismo.
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Las actividades comprendidas en esta etapa son la prueba de productos interna, pruebas de
mercado, piloto de producciéon limitada, simulacion de testeo de mercado y la evaluacion
financiera del negocio. De ser el caso, en que SUPERALIMENTOS obtenga un resultado
negativo en las actividades, se debera analizar las fallas regresando al paso anterior (Cooper,

2011).

Un ejemplo del prototipado y realizacion de pruebas, conforme al previo lanzamiento de
un producto es el de la linea de robots tacticos moéviles Packbot de iRobot, los cuales fueron
disefiados para apoyar al personal militar con la busqueda de sobrevivientes. Para el desarrollo de
este producto se necesitaba tener un producto que cumpla con requerimientos exigentes en cuanto
a resistencia y correcto funcionamiento; es por ello que identificaron los principales puntos a
tratar. Para este desarrollo se llevaron a cabo varios tipos de prototipos por la compleja naturaleza
del producto, el desarrollo de estos prototipos aseguran la confiabilidad del PackBot en el campo.
Se realizaron diversas pruebas para comprobar su funcionamiento, como lanzarlo desde un
vehiculo en movimiento o de alturas muy grandes, para estas pruebas la persona que llevaba el
control del robot era un soldado con minima capacitacion en un ambiente desconocido. Por ello
es que con estas pruebas se pudo comprobar que no hubiese fallas en el sistema y que la interfaz

fuese accesible para los usuarios (Ulrich & Eppinger, 2013).

Al momento de desarrollar y probar los prototipado de ruedas, pudieron encontrar mejoras
en los materiales y procesos, a fin de tener un producto sin ninguna falla en el sistema. Con este
prototipo mejorado, iRobot, pudo presentarle a sus clientes el nuevo producto, de forma que la
comunicaciéon pudo ser mucho mas fluida y efectiva, ya que el prototipo tiene el tamafio y
materiales reales que el producto final, logrando comunicar las caracteristicas y funcionalidades

del producto (Ulrich & Eppinger, 2013).

Bajo este ejemplo, se puede rescatar, que el prototipado es una herramienta esencial al
momento del lanzamiento de un nuevo producto y las capacidades para manejar este desarrollo,

no son pocas.

Tal como muestran los propodsitos y el ejemplo, para el desarrollo de prototipos, se deben
tener una comunicacion efectiva con el equipo y con el cliente, para asegurar que la informacion

le llegue de manera que el cliente pueda comprender las funciones y caracteristicas del producto.

La capacidad de trabajar en equipo de todas las dreas involucradas y los proveedores es
fundamental al momento de hacer las pruebas y mejoras dentro del prototipo; pues para poder
tomar en cuenta todos los factores que puedan alterar el funcionamiento de un producto, no basta
una persona. La capacidad para poder identificar los aspectos mejora y aspectos positivos, se

vuelve de suma importancia al momento de pasar al siguiente paso, pues los errores en el prototipo
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son corregibles y evitardn costos innecesarios en los préximos pasos. Por otro lado, la capacidad
que tiene una empresa para el desarrollo de prototipos sera diferente para cada producto que se
quiera prototipar, asimismo, cabe recalcar que la capacidad de prototipar se puede desarrollar por

medio de la experimentacion y aprendizaje (Horton, 1999).

Este proceso tiene gran relevancia para SUPERALIMENTOS, ya que este no ha sido
tomado en cuenta en ninguno de sus desarrollos de nuevos productos hasta el momento; para el
caso de las conservas y nuevas presentaciones de aceites, no se utilizé ningun prototipo, al tratarse
de productos tercerizados, en el caso de las conservas; o de productos con los que ya tenian
experiencia al momento de desarrollo, para el caso de presentaciones de aceite. Sin embargo, los
ovoproductos tienen como clientes a clientes industriales, los cuales se tratan de una manera
diferente. Para el caso de los ovoproductos no se contd por prototipos al tener un desarrollo de
producto en un tiempo muy corto, esto se debid a que los socios entraron a este negocio por un

tema de oportunidad que se presento, gracias a las redes de contacto con las que cuentan.

SUPERALIMENTOS ha optado por entrar a un mercado B2B, debido a la oportunidad
antes mencionada que tuvieron, la redes de contacto mencionadas apoyan al acceso a los recursos
y conocimiento de clientes potenciales, pues en el mercado peruano, el unico proveedor era
Ovosur, quien también exporta, por lo que no tiene la suficiente capacidad para atender a todo el
mercado, por ello es que para este producto, un prototipo si hubiese sido necesario, a modo que
le pudiese comunicar a sus clientes finales los beneficios del producto y comprobado que era un
producto de alta calidad. Lo que sucedi6 en este desarrollo de producto, fue que los clientes finales
pedian tiempo para que les dejen muestras y poder probar los productos; para este punto,
SUPERALIMENTOS ya contaba con un stock grande del producto, el cual se encontraba
inmovilizado mientras que el cliente realizaba las pruebas con el producto. Lo cual no permitia

que se hiciesen las mejoras del caso sino hasta el siguiente lote.

Tal como pasé en su desarrollo para clientes industriales, se puede notar que la prueba y
validacion es importante y evitara costos de almacenaje y estimaciones de ventas fallidas. Por
ello, para SUPERALIMENTOS resulta altamente recomendable que para sus productos mas
especializados, se apoyen de sus proveedores y clientes para poder recaudar la informacion y
feedback que tengan acerca del comportamiento de los prototipos que se encuentren
desarrollando. Aqui las capacidades de la empresa para poder entablar una relacion cercana con
el cliente, viene por la parte comercial la cual debera mantenerse informado y conocer los
procedimientos en relacion a temas del conocimiento del mercado, al igual que en las fases de

planeacion y desarrollo del concepto
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En el caso de los aceites, el producto fue mejorando en color y la variabilidad en la
produccion conforme los socios fueron adquiriendo experiencia en los procesos, por lo que poco
a poco se daban cuenta mas rapido de los posibles errores en la fabricacion. Para el caso de las
conservas, al ser un producto tercerizado, los que verifican la calidad del producto, lo hacen
cuando este llega a planta, empaquetado; sin embargo, no estaban capacitado ni sabian identificar
fallas, por lo que en ese producto, no se tiene un control de calidad tan riguroso como el del aceite.
En el caso de los ovoproductos, el control lo hace el socio estrategia Technovo y ha capacitado al
personal de la empresa para que puedan verificar al momento de recibir los paquetes, que estos
estén en buenas condiciones. La capacidad para poder identificar los aspectos de mejora y
aspectos positivos, se van desarrollando gracias a la experiencia, por lo que se recomienda a la
SUPERALIMENTOS que cada vez que vayan a empezar un nuevo desarrollo, se informen acerca
de las posibles causas de alteracion en el producto; la capacidad para poder identificar estos
aspectos de mejora se veran apoyados en la capacidad de comunicacidén entre areas, que se

brindara a cada miembro del equipo una idea clara de lo que debera ser el producto .

Se ha identificado que la empresa SUPERALIMENTOS, tiene la capacidad para poder
desarrollar prototipos; sin embargo, la importancia que estos tienen dentro del desarrollo de los
productos, atin no es clara, tal como se ha podido ver dentro de los desarrollos que ya han
realizado. Para poder mejorar la capacidad de desarrollo de prototipos y pruebas de validacion,
los empleados deberan ser capacitados en temas de investigacion cualitativa, tales como recabar
informacion de focus groups y entrevistas, donde se podra recabar informacion del producto. Esto
servira para los lanzamientos de productos nuevos, como para los futuros proyectos de mejoras
de productos. En los desarrollos anteriores, no se tuvieron capacitaciones formales a los miembros
del equipo, por lo que la responsabilidad mayor de todo el desarrollo caia en los socios, sin poder

apoyarse en sus trabajadores.

La comunicacion, entonces con los empleados, en esta etapa sera una herramienta clave,
para que puedan delegar tareas y enfocarse a evaluar los resultados y consolidar las opciones de
mejora. Se recomienda que los socios de SUPERALIMENTOS aprovechen las oportunidades
para hacer pruebas antes de cada lanzamiento, pues al tener una estrategia dirigida hacia sectores
especificos, las pruebas realizadas con los clientes finales, daran un mejor acercamiento de qué
es lo que el cliente necesita y, la empresa puede realizar las correcciones y modificaciones del
caso. En el caso de los ovoproductos, estos productos se estan desarrollando con un laboratorio
que ya tenia contacto con Julio, por lo que los cambios en la etapa del prototipado y las mejoras

que se puedan realizar, se haran de una forma rapida.
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En este gate final, se abre la puerta a la comercializacion del producto, por lo cual se
evaluaran las operaciones, el Plan de Marketing y la implementacion realizada en la etapa 4, de
esta manera si el proyecto cumple con dichas caracteristicas podra realizarse el lanzamiento del
nuevo proyecto (Cooper, 2011). Aprovechar los recursos con los que cuenta
SUPERALIMENTOS, entonces resultaria clave para poder tener un producto que ha sido

aprobado por el cliente potencial y que cumple con las especificaciones que se planearon.

5. Produccion y lanzamiento
A continuacion se presentan las capacidades en la fase de produccion y lanzamiento:

Tabla XI: Capacidades en la produccion y lanzamiento

Capacidad Actores Estatus de la Capacidad

Gerente de operaciones / Jefe de

Capacidad para replicar procesos Planta

Por potenciar

Capacidad de comunicar el

producto al cliente Socios / Vendedores Por potenciar

Con el resultado de las pruebas piloto y mejoras realizadas se puede dar paso al inicio de
la produccién del nuevo producto. Segliin Ulrich y Eppinger (2013), para poder empezar la
produccion, todo el equipo debe estar capacitado y conocer las funcionalidades y caracteristicas
del producto; tanto el area de produccion para que el proceso productivo se lleve conforme a los
estandares; como el area comercial, para que pueda presentar a los clientes el producto con todas

sus especificaciones.

En el momento de la produccion de un nuevo producto, el primer lote de produccion se
debe poner a disposicion de clientes clave, para ello el equipo de ventas debe contar con una
relacion cercana a este tipo de clientes; luego se deberan evaluar los resultados de la primera
produccion, en cuanto al cumplimiento de los estandares de calidad y funcionalidad acordados en
el prototipado; para estas validaciones, el equipo debe tener la capacidad de poder identificar
aquellos factores que deberia cumplir el producto y los limites aceptables en las variaciones.
Corroborado el proceso de produccion y las muestras del primer lote, se iniciara la operacion de

todo el sistema de produccion (Ulrich & Eppinger, 2013).

Se debera poner en practica el Plan de Marketing y el Plan de Operaciones; se adquiere e
instala el equipo para la produccion (de ser el caso, la compra e instalacion puede darse desde la
etapa 4) la venta comienza durante este proceso (Cooper 2011). La programacion de ventas y

distribucion a partir de este punto seran la guia para las cantidades que se produciran, para ello la
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empresa necesita contar con la capacidad de organizacidon y comunicacion eficaz entre todo el
equipo. Al momento de tener los primeros resultados estos se deben analizar entre los encargados
del proyecto y sintetizar las posibles mejoras inmediatas para el producto. Se define si el producto
sigue en el mercado o no. Hay veces en que las empresas deciden descontinuar un nuevo producto

después de evaluar los primeros resultados, tal como sucedio en el caso de Mc Donald’s.

Un ejemplo de lanzamiento de producto se encuentra en McDonald's con su hamburguesa
Arch Deluxe en el afio 1996, este producto era un producto “Premium” dentro de su menu,
teniendo por consiguiente un costo mayor. Al momento del lanzamiento Mc Donald's destin6 un
presupuesto bastante alto para la campaiia publicitaria; sin embargo, aqui se puede notar, un caso
comunicacion fallida al cliente final, ya que en sus comunicaciones no se dio el énfasis de
“Premium” que el producto ameritaba y el equipo de desarrollo habia pensado para el producto.
La publicidad incluia a nifios disgustados con el producto; lo cual mas que denotar que la
hamburguesa era para adultos, denotaba un mal sabor, pese a que el producto fue pensado y
disefiado como un producto altamente palatable, hecho con ingredientes de mayor calidad que las
hamburguesas normales. Por otro lado, el precio que se asigno para el producto, estuvo desfasado
en comparacion con los precios regulares que se tenian en McDonald's y se termind por

descontinuar esta hamburguesa, debido a sus bajas ventas (Isaza, 2015).

En este ejemplo se puede observar que si bien, el desarrollo del disefio del producto fue
pensado para un segmento en especifico y hubo una buena capacitacion a los empleados en la
realizacion de esta nueva hamburguesa, la comunicacion entre las areas no fue la adecuada, pues
el area encargada de la campafia publicitaria no comunicé de manera efectiva los atributos del

producto.

Por un lado, para el caso de SUPERALIMENTOS antes de empezar la produccion los
procesos deberan mantener un estandar minimo de cumplimiento con la finalidad de que mediante
la réplica de estos se mantenga una calidad superior en comparacién con los posibles
competidores. Como se ha realizado para sus distintas lineas de producto, aceites y conservas, por

lo que este punto ya es claro para la empresa.

Para el caso de la comunicacién con los colaboradores, hasta el momento todos los
desarrollos se han llevado a cabo solo con conocimiento de los socios, los productos no se
presentan a todos los trabajadores, solo al equipo comercial que va a ser el encargado del producto.
El equipo de socios debera tener una comunicacion asertiva para poder transmitir a todos los
colaboradores el nuevo concepto y delegar las funciones a las areas administrativas de ventas y
produccion; a cada una de las areas se le debera explicar los beneficios particulares que poseen

los nuevos productos. Por su parte, Juan Carlos debera establecer actividades que permitan
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capacitar a los vendedores con la finalidad de que logren comunicar de manera efectiva al cliente
los beneficios del nuevo producto a los clientes, y evitar errores en la comunicacion hacia los
clientes. Para los vendedores, en el caso de los aceites y conservas, actualmente Juan Carlos les
presenta el producto y que beneficios deben comunicar, capacitandolos y asesorandolos en sus
reuniones semanales; por otro lado, para el caso de los ovoproductos, las ventas las llevan
directamente los socios, por lo que en ese caso, al tratar con clientes industriales, se ha contado

con la asesoria del proveedor, para presentar la tecnologia en algunos casos.

Por otro lado, si bien SUPERALIMENTOS no cuenta con los recursos administrativos y
economicos para hacer campaiias publicitarias ATL, la fuerza de ventas de la empresa resulta un
factor clave de éxito para poder dar a conocer el producto; las capacidades para medir el éxitoen
sus lanzamientos estaran reflejadas en las ventas que experimente la empresa a partir de este
lanzamiento. En este sentido, la fuerza de ventas cobra especial importancia en el lanzamiento de
productos para clientes en el canal tradicional (mercados, mayorista, bodegas), como se ha

observado con el caso de los aceites y conservas en ocasiones anteriores.

Para el caso de los ovoproductos, los socios deben capacitarse para tener conocimientos
especificos de esta linea de productos con la finalidad de potenciar sus ventas ya que al conocer
a fondo estos productos resultara mas facil ofrecerlos a sus clientes industriales, los cuales
requieren un nivel alto de informacion técnica. Esto se ve reforzado por lo manifestado por sus
proveedores argentinos, quienes han viajado en multiples ocasiones a Perti para capacitar a los

socios en las ventajas que se obtienen del uso de estos productos.

Por ultimo, en lo que respecta al momento de realizar las ventas de los nuevos productos
desarrollados por SUPERALIMENTOS resulta altamente recomendable priorizar las ventas a los
clientes identificados como los mas importantes dentro de su cartera con la finalidad de mantener
relaciones positivas con ellos y fidelizarlos. Posteriormente, se debera gestionar la distribucion
de las ventas priorizando de igual manera aquellos clientes con mayor presencia en la cartera; del
mismo modo que se debera gestionar un canal de logistica inversa que permita la retribucion de

informacion sobre el nuevo producto.
6. Conclusiones

Las capacidades mas importantes que debe aprovechar y desarrollar la empresa son en
primer lugar, aprovechar sus redes de contacto, fortalecerlas mediante el mejoramiento de la
relacion con los vendedores, pues son la principal ventana que tiene la empresa para poder obtener
informacion primaria del mercado la cual ayudard a conocer las necesidades de los clientes,

apoyara con las validaciones en el desarrollo del producto y tiene la capacidad de solicitar un
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feedback con las pruebas de producto que se realicen. Estas charlas informativas, deberan ir tanto

para los socios, como para todo el equipo de ventas.

En segundo lugar, se debera desarrollar la capacidad de trabajo en equipo, pues todo el
equipo debe tener claro los objetivos que se desean alcanzar con los nuevos productos, la
identificacion del target objetivo deberd comunicarse claramente desde la gerencia, a fin de que
todas las validaciones y pasos del desarrollo este alineados. Este es un punto en el que
SUPERALIMENTOS puede trabajar para mejorar asi también el compromiso que tienen los

empleados con la empresa.

En tercer lugar, la capacidad para realizar pruebas de producto, esta basada en la
capacidad de respuesta y reaccion al cambio que tiene SUPERALIMENTOS, al contar con s6lidas
relaciones con los proveedores, se podra tener una mejor negociacion al momento de desarrollar
estas pruebas. Para este punto es importante recalcar que la experiencia que van adquiriendo con
estos desarrollos van a poder servir de aprendizaje, siempre y cuando los socios tengan
identificados los factores que fallaron y que funcionaron de cada proyecto, para esto, deberan

desarrollar herramientas que faciliten el registro de datos y su revision futura.
7. Validacion con la empresa

Después de haber desarrollado la propuesta de capacidades para la empresa
SUPERALIMENTOS , se realizd una validacion con los socios, en la cual se realizd6 una
presentacion en la cual se incluy6 temas como la situacion de mercado actual, la justificacion del
proyecto; luego, se les presentd la situacion actual de la empresa diagnosticada segun la
herramientas utilizadas, en el diagndstico se les presentdo un FODA, en el cual se mencionaron los
elementos y actores clave en cada una de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas
presentadas. La parte central de la presentacion fue el de desarrollo de capacidades para la
implementacion de productos nuevos; se separ6 por los pasos definidos para el desarrollo de un
nuevo producto; dentro de cada paso se les indico las capacidades que pueden potenciar y
desarrollar para mejorar sus resultados; se les explicaron algunos ejemplos externos y algunos
internos para demostrar la importancia de las capacidades mencionadas. La presentacion se
diferencia entre los tipos de mercado y las capacidades que mas se deberian desarrollar para cada

uno, y asi lograr un producto nuevo que tenga mas probabilidad de ser aceptado en el mercado.

Para la parte de dudas y comentarios con los socios, estos se mostraron bastante
interesados en las capacidades por desarrollar que les fueron mostradas, si bien tenian una nocion
de qué era lo que habia que mejorar, no tenian claro el rumbo por el que debian enfocarlas. Se le
explico a cada uno como debia trabajar a su equipo y como el hecho de tener experiencia en el

sector los ubica en una posicion favorable frente a otras MYPES. En cuanto a las preguntas, los
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socios tuvieron algunas preguntas sobre todo de los factores negativos que afectan a la empresa y
buscaron una explicacion para poder mejorar estos puntos; sus preguntas fueron respondidas en
base a la explicacion de los comportamientos internos y externos que afectan a la empresa, y sobre

todo tomando como base el trabajo de campo realizado.

El resultado de esta validacion fue positivo, se comprob6 que para el desarrollo de nuevos
productos, el foco que se estaba dando podia ser mejorado con elementos con los que ya se cuenta
y esto fue valorado por los socios, que en todo momento durante la investigacion, facilitaron
informacion y acceso a los empleados de la empresa. La mejora en capacidades, sobre todo del

equipo comercial, sera puesta en marcha para los proyectos que tienen planeados en el afio 2019.

8. Validacién con expertos

Conforme a la propuesta del modelo adaptado de Ulrich & Eppinger (2013) y Cooper(2011)
se presento los pasos a los que SUPERALIMENTOS podria acogerse para el desarrollo de nuevos
productos. En este sentido, se realizaron dos entrevista tanto a un experto en el ambito
profesional, con una amplia experiencia en temas de desarrollo de producto empirico; como
también, a un experto en el tema en el &mbito académico.

Ambos concordaron en que los pasos mas importantes para el desarrollo de un nuevo
producto son las que van antes del gate de ir al desarrollo, pues es donde las ideas deben ser claras
y deben responder a las necesidades del mercado. Asi mismo, recalcaron la importancia que tienen
los gates en el momento de desarrollar un producto, pues son hitos importantes para las empresas,
debido a que de esa forma, la empresa puede hacer una evaluacion constante de su proceso de
desarrollo y de qué cosas se pueden mejorar.

Respecto a las demas fases y actividades, fueron validadas por los expertos y consideraron
que si son aplicables para la empresa SUPERALIMENTOS en el contexto peruano. Asimismo,
identificaron como principal reto para empresas peruanas en el desarrollo de productos, el contar
con proveedores de calidad que aseguren un cumplimiento de todas las especificaciones
solicitadas por los clientes, lo cual, para SUPERALIMENTOS es una de sus ventajas, puesto que

cuentan con proveedores de confianza gracias a sus redes de contacto.
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CAPITULO 6: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El desarrollo de nuevos productos es un proceso donde interactian tanto actores como
factores internos y externos de la empresa, en este sentido, al ser cada empresa afectada de
diferente manera no debe existir una unica manera de desarrollar nuevos productos, esta idea deja
denotar que el modelo de desarrollo de nuevos productos debe ser lo suficientemente flexible para
adaptarse a todo tipo de organizaciones. Cabe resaltar que el desarrollo de nuevos productos ha
sido estudiado a lo largo del tiempo por diferentes autores; sin embargo, siempre se ha estado
orientado a grandes empresas de manufactura que cuentan con estructuras organizacionales mas
complejas que las que normalmente tiene una MYPE. En este sentido, se considera pertinente

poner énfasis en el estudio de desarrollo de nuevos productos, especificamente, en MYPES.

SUPERALIMENTOS es un emprendimiento particular, ya que no se ve afectado por las
fuerzas del entorno que normalmente suelen afectar a estos, como son: la falta de acceso a
financiamiento, lo cual es una barrera para continuar con el desarrollo; la formacioén profesional
en los emprendedores, lo cual limita el crecimiento; asi como también, las condiciones sociales y
economicas de los emprendedores. Para el caso de SUPERALIMENTOS dichas fuerzas no la han
afectado ya que los socios cuentan con una capacidad financiera solida que respaldan la empresa
asi como también conocimientos internacionales que les permiten tener una vision mas amplia y

su respaldo financiero, facilita su desempefio.

De acuerdo con los modelos de desarrollo de nuevos productos actualizados o generados
en los ultimos afios, es importante que la empresa u organizacion que desee innovar para lanzar
un nuevo producto tome en cuenta al cliente o usuario en cada fase del proceso a utilizar, esto se
debe realizar con la finalidad de no desechar productos en la fase relacionada al prototipado y
prueba de mercado cuando ya se hayan realizado las inversiones mas significativas y se deba
retroceder a fases anteriores o descartar la idea por completo. Por tanto, es de suma importancia
que se cuente con la opinién del cliente o usuario al final de cada fase para dar inicio a una nueva;
ya que el proceso de desarrollo de nuevos productos requiere que sea iterativo, en tanto no se
pueda regresar a fases anteriores si el producto no cumple con las especificaciones requeridos, e
interactivo, en tanto la empresa u organizacion que desarrolle un nuevo producto esté en constante

contacto con el cliente o usuario.

Los modelos de desarrollo de nuevos productos han ido evolucionando a lo largo del
tiempo, un ejemplo de ello son los modelos de Robert Cooper quién en un principio propuso un
modelo rigido por lo cual no resultaba aplicable a la realidad de todas las empresas generando

sobrecostos y reprocesos particularmente en las Gltimas fases del modelo. En este sentido, Cooper
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ha ido adaptando su modelo a las distintas realidades de las empresas pasando de un modelo
riguroso a un modelo mds flexible que toma en cuenta la relevancia que tienen los clientes o
usuarios involucrandolos en todas las fases del proceso. Cabe resaltar que si bien es un modelo
que se ha ido aproximando a la realidad de las empresas, estas siguen cambiando por lo tanto se

infiere que el modelo va a seguir cambiando junto con ellas

De acuerdo a la bibliografia consultada, en el proceso de desarrollo de nuevos productos,
los pasos previos al desarrollo de producto, son los mas importantes, puesto que es hasta ese
momento, en el que las empresas generan un desembolso importante. Es importante recalcar que
en los primeros pasos se debe tener una especial atencion a la validacion y seleccion de ideas,
puesto que al validar la idea con los diferentes actores involucrados, la idea se refuerza y el riesgo

de que fracase disminuye.

Adicionalmente, es importante precisar que la relacion entre las capacidades que tiene
una empresa y el desarrollo de nuevos productos, va de la mano, ya que estas son el input para
poder llevar a cabo con éxito el desarrollo de nuevos productos, especialmente, para el caso de
empresas pequeias, las cuales cuentan con una cantidad de recursos limitados y por ende son las

capacidades que va desarrollando las ventajas que la haran sobresalir ante la competencia.

Respecto a la metodologia, se desprende que el estudio de caso es una estrategia que
facilita realizar estudios en el campo de ciencias de la gestion, en este sentido el estudio de caso
representa una herramienta sumamente 1til, ya que permite obtener un resultado holistico sobre
una organizacion, lo cual brinda al gestor diversas soluciones o respuestas a la pregunta de

investigacion planteada, tal como aporto en el presente Proyecto Profesional

Conforme a la investigacion de campo realizada, las capacidades que mayor relevancia
poseen en el proceso de desarrollo de nuevos productos en tanto influyen significativamente en
el éxito del producto a desarrollar, estan relacionadas a la gestion de las redes de contacto asi
como la relacion con los vendedores dado que ellos, al estar en constante contacto con los clientes,
tienen mayor conocimiento del mercado y de su comportamiento; esto generara un factor de éxito
para la empresa ya que de esta manera podra contar con mayor informacion para el desarrollo de
nuevos productos en futuras ocasiones. Asimismo, el trabajo en equipo resulta de alta relevancia
en el sentido que los procesos a realizarse tendran bien definidos los objetivos, lo cual a su vez
podra influir en el compromiso del equipo de desarrollo de nuevos productos en tanto sean

liderados adecuadamente.

Para el caso de SUPERALIMENTOS se identificd que existen factores externos que
influyen en ella de manera importante positiva y negativamente. Para los factores que influyen

de manera positiva, se encuentran los proveedores los cuales brindan apoyo; cabe resaltar, que de
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acuerdo al aporte que se obtuvo a partir de las entrevistas realizadas a los expertos, las empresas
que se desenvuelven en el mercado peruano, uno de los principales retos es encontrar proveedores
con los que se pueda establecer una relacion de confianza mutua. Por otro lado se observaron
factores internos que tienen gran relevancia para la empresa, dentro de ellos destaca la experiencia
de los socios, el grado de respuesta a amenazas, el compromiso de los trabajadores administrativos
y la red de contactos que posee la empresa. Estos factores han ayudado a enfrentar los primeros

retos que se han presentado para SUPERALIMENTOS.

El presente Proyecto Profesional, ha permitido hacer uso de herramientas de la ciencia de
la gestion al abordar temas de marketing, capacidades, innovacion y proyectos, en este sentido, al
ser un estudio de caso holistico se pudo rescatar informacion relevante de la empresa de todos su
procesos, asimismo, se pudo comparar a las teorias de desarrollo de nuevos productos con un caso

real, en el que se pudo encontrar similitudes y diferencias en la practica.

Para futuras investigaciones, se recomienda tener en cuenta que en la actualidad no se han
realizado suficientes investigaciones que engloben los temas de emprendimiento y desarrollo de
nuevos productos, es por ello que es recomendable que se tome en cuenta que existen
emprendimientos que requieren y se ven en la necesidad de desarrollar nuevos productos,
considerando que cada emprendimiento se rige bajo un contexto diferente y posee diferentes

récursos.

Adicionalmente, a pesar de que no existe un modelo que esté enfocado a pequeias
empresas; se recomienda que en caso un MYPE se vea en la necesidad o se le presente la
oportunidad de desarrollar nuevos productos, se sugiere que se revise casos de éxitos de empresas
desarrollando productos similares o en un entorno préximo al de dicha organizacion en tanto se
pueda imitar su comportamiento. Asimismo, se sugiere realizar un mapeo de los factores
particulares y generales que puedan afectar el desempefio de la empresa y el desarrollo de los

nuevos productos.

Finalmente, el presente Proyecto Profesional permite entender la relacion entre las
dimensiones tedrico —practicas, ya que es concurrente que estas dimensiones sean consideradas
dos realidades autonomas que se desenvuelven en distintos contextos; sin embargo, el estudio del
presente caso demuestra que es necesario vincular ambas dimensiones pues se requiere de la teoria

para llevar a cabo en la practica un correcto desarrollo de nuevos productos.
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ANEXO A: Identificacion del problema

Tal como se puede ver reflejado en la bitacora, se tuvieron unos primeros
acercamientos, para poder identificar la situacion de la empresa, se realizaron visitas a planta y
posteriormente se tuvo una entrevista inicial con los socios en una sala, para poder identificar
cOomo veian en conjunto la empresa; después de ello, se tuvieron entrevistas semi-guiadas, que
no fueron grupales sino individuales en las que participaron dos entrevistadoras, una para hacer
las preguntas y otra para registrar lo mas importante de la entrevista. La entrevista incluyo las

siguientes preguntas:
Entrevista grupal:

e ;Como naci6 SUPERALIMENTOS?

e ;Qué fue lo que los motivé a fundar SUPERALIMENTOS?

e ;Hace cuanto tiempo se conocen entre los socios?

e Cual es la actividad principal de la empresa?

e ;Con qué productos cuentan?

e /Por qué decidieron por esa cartera de productos?

e ;Cual es el principal reto al cual se ha enfrentado?

e ;Como afrontaron ese reto?

e ;Nos podrian describir un poco acerca de la dinamica de trabajo en equipo que
se tiene en la empresa?

e ;Como se llevan a cabo los procesos dentro de la empresa?

e ;Cuales son las principales ventajas que se han tenido frente a la competencia?

e /Como es su relacion con los clientes?

e /Como es su relacion con los proveedores?

e Cual ha sido la dindmica para elegir a los diferentes jefes de cada area?

e ;Como es que se designaron las tareas?

e ;Cuales son sus objetivos como empresa?

e ;Nos podrian describir la dinamica del area comercial y de produccion?

Con esta dinamica, se pudo identificar que el principal problema de la empresa, fue que
se enfocaron solo en un producto que se encontraba en un mercado volatil (aceites), el cual era
regido por el precio tnicamente, lo cual los ubicaba en una posicion de bastante riesgo. Este riesgo
se hizo presente al momento de quedarse sin materia prima por problemas en el pais
de importacion, los clientes no dudaron en cambiar la marca “Mucho Gusto” con otras marcas

que manejaban los mismos precios. A fin de mitigar estos riesgos propios del mercado de aceites
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para el canal mayorista, decidieron diversificar los riesgos con el desarrollo de nuevos productos,
tanto en los mismos mercados como en mercados nuevos. Los desarrollos que se habian manejado
hasta el momento, presentaban diferentes resultados, por ello es que se plante6 estudiar mas a

fondo cada uno de ellos.

Para ahondar en el estudio de desarrollo de productos, se plante6 la realizacion de
observaciones, cuestionarios y entrevistas a los actores, a fin de tener informacion primaria de la
empresa. También se reviso literatura acerca de temas de emprendimiento, crecimiento, desarrollo
de nuevos productos y desarrollo de capacidades para poder realizar entrevistas que sean de apoyo

al Proyecto Profesional.
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ANEXO B: Metodologia para la seleccion de conceptos

Segun Ulrich y Eppinger (2013) la primera fase de la metodologia para la seleccion de
conceptos se denomina el filtrado de conceptos, mientras que la segunda se denomina evaluacion
de conceptos, cabe recalcar que cada una de estas etapas se soporta en una matriz de decisiones
que permiten filtrar, ordenar y seleccionar los mejores conceptos. A continuacion se presenta la

figura que ilustra dichas etapas.

Figura XIV: Etapas de la seleccion de conceptos

Fuente: Ulrich y Eppinger (2013)

El filtrado consiste en una evaluacion rapida que tiene como objetivo producir algunas
alternativas viables, mientras que la evaluacion consiste en realizar un analisis mas exhaustivo de
los pocos conceptos filtrados con el fin de escoger el concepto que proporcione mayor

probabilidad de llevar el producto al éxito.

Ambas etapas siguen un proceso de seis pasos que ayudan a seleccionar los conceptos

mas importantes, los pasos son los siguientes:
1. Elaborar la matriz de seleccion (establecer un concepto de referencia)
2. Evaluar los conceptos
3. Ordenar los conceptos
4. Combinar y mejorar los conceptos
5. Seleccionar uno o mas conceptos

6. Reflexionar sobre los resultados y el proceso
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ANEXO C: Arquitectura del producto

Segun Ulrich y Eppinger (2013 en la arquitectura del producto, la agrupacion de
elementos fisicos se le conoce como trozos, es decir, cada trozo esta conformado por componentes

que ponen en practica las funciones del producto.

Existen dos tipos de arquitectura la modular y la integral, los trozos de una arquitectura
modular activan pocos elementos funcionales, es decir, existe poca interaccion entre los trozos.
Cabe recalcar que existen tres tipos de modularidad, estos son: arquitectura modular de ranura,
arquitectura modular de bus y arquitectura modular seccional. A continuaciéon se presenta una

figura ilustrando lo anteriormente mencionado:

Figura XX: Etapas de la seleccion de conceptos

Fuente: Ulrich y Eppinger (2013)

La diferencia entre este tipo de arquitectura radica en la manera como se conectan los
elementos, en el primer caso (ranura) los trozos de productos no se pueden cambiar porque el
interface en cada uno de ellos es unico. En el segundo caso, se trata de una secuencia y lo que
refleja es que cualquier trozo puede conectarse sin necesidad de que tengan la misma forma.
Finalmente en el tercer caso todas las interfaces son del mismo tipo, sin embargo, hay un solo

elemento al cual se unen los otros.

Es preciso sefialar que la arquitectura de un producto se inicia durante el desarrollo del
concepto, ya sea en bosquejos o primeros prototipos. Asimismo, la arquitectura del producto es
una de las decisiones que més impacta en la capacidad de una empresa para ofrecer una variedad

de productos.

Ulrich propone un método de cuatro pasos para el proceso de establecimiento de la

arquitectura del producto, a continuacion el detalle:

Pasol: Crear un esquema del producto: Un esquema ayudara al equipo a visualizar los
elementos adicionales del producto, el esquema debe evidenciar la mejor idea del producto pero

no necesariamente incluir todos los detalles, ya que los detalles se ven en los siguientes pasos.
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Paso 2: Agrupar los elementos del esquema: En este paso se debe agrupar los elementos

del esquema a un trozo, es decir, agruparlo como si fueran categorias.

Paso 3: Crear una disposicion geométrica aproximada: Este paso consiste en tratar de
hacer tangible el nuevo producto, esta actividad obligard al equipo a evaluar si las interfaces entre

los trozos son factibles o si se deben modificar.

Paso 4: Identificar las interacciones fundamentales e incidentales: Finalmente, en este
paso el equipo debe identificar las interacciones entre los trozos, las cuales pueden ser de dos
tipos. Las interacciones fundamentales son aquellas conectan los trozos, mientras que las
interacciones incidentales son aquellas que se dan debido a la activacion de elementos

funcionales.
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ANEXO D: Proceso diseino de manufactura

La siguiente figura ilustra el proceso de disefio de manufactura:

Figura XXI: Etapas del proceso de disefio de manufactura

Fuente: Ulrich y Eppinger (2013)
A continuacion se detallan los pasos para el proceso de manufactura propuestos por Ulrich y

Eppinger (2013):

Paso 1: Estimar los costos de manufactura. Los costos de manufactura son todos aquellos
gastos en los que se incurre para obtener el producto, es decir, materias primas, mano de obra,
componentes comprados, gastos de personal, herramientas, entre otras. Dichos costos pueden ser

agrupados en tres categorias:
e Costos de componentes: también llamados partes del productos
e Costo de ensamble: costos de mano de obra, equipo y herramientas
e Costos indirectos: costos adicionales

Otra forma de dividir los costos es hacerlo por costos fijos vs costos variables. Los costos
fijos son aquellos en los que se incurre sin considerar cuantas unidades se produzcan, mientras

que los costos variables son aquellos que dependen de la cantidad de productos producidos.

Paso 2: Reducir los costos de componentes. El costo de los componentes adquiridos es el
elemento mas importante del costo de manufactura. Ulrich & Eppinger proponen una serie de

estrategias para poder reducir estos costos, una de ellas es la de redisefar los componentes para
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eliminar pasos de procesamiento, es decir, reducir el nimero de pasos en el proceso de
fabricacion; seleccionar la escala economica apropiada, es decir aquella en la que los costosfijos
sean cubiertos y se genere un costos variable menor; estandarizar componentes y procesos, ya que

de esta manera se evitaran fluctuaciones en los procesos y por ende fluctuaciones en los costos.

Paso 3: Disminuir los costos de ensamble. Para la mayoria de los productos el ensamble
representa un costo pequefio, sin embargo, a pesar de ello, prestar atencion a estos costos genera
ventajas. Algunos principios que Ulrich & Eppinger proponen para guiar el proceso de ensamble

es integrar las piezas, maximizar la facilidad de ensamble, entre otras.

Paso 4: Reducir los costos del apoyo a la produccion. Este paso consiste en intentar
disminuir al igual que los costos de componentes y de ensamble, los costos en las funciones de

apoyo a la produccion

Paso 5: Considerar el efecto de decisiones del disefio par manufactura en otros factores.
Reducir el costo de manufactura no debe ser el unico objetivo, ya que el disefio de produccion de
manufactura afecta otros componentes como el tiempo de desarrollo, el costo de desarrollo, la

calidad del producto, entre otras.
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ANEXO E: Proceso genérico de desarrollo de producto

Figura XXII: Proceso genérico de desarrollo de producto

Fuente: Ulrich y Eppinger (2013)
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ANEXO F: Ficha técnica de entrevistas a expertos

Primera Entrevista
e Fecha de realizacion: 06/11/2018

e Entrevistado: Victor Enrique Rivera Lopez

Segunda Entrevista
e Fecha de realizacion: 07/11/2018

e Participantes: Jorge Isaias Octavio Enrique Martinez Lobaton

Estructura de las entrevistas

Presentacion de la empresa sujeto de estudio: SUPERALIMENTOS

- Descripcion del giro de los negocios de SUPERALIMENTOS

- Descripcion del proceso usado a la fecha para desarrollar nuevos productos
- Presentacion del modelo propuesto

- Retroalimentacion del modelo propuesto

Guia de preguntas realizadas

(Qué pasos se deben seguir para el desarrollo de nuevos productos?
(Qué modelo consideras como mas relevante en el desarrollo de nuevos productos?

(Qué paso del proceso considera como el mas importante dentro del desarrollo de nuevos

productos?
(Qué paso consideras que no se puede obviar dentro del desarrollo de nuevos productos?

En Peru ;jqué reto podrias identificar en el desarrollo de nuevos productos?
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ANEXO G: Guia de entrevistas a socios y trabajadores de
SUPERALIMENTOS

Como ha sido mencionado a lo largo del presente Proyecto Profesional se realizaron miltiples
entrevistas, debido a esto a continuacion se presentan las guias de entrevistas realizadas:
I- Entrevistas realizadas a los socios de SUPERALIMENTOS realizada el
15/09/2017

1. Buenos dias, quisiera saber si por favor ;Podria indicar su nombre, tipo de cargo en la
empresa, area profesional de interés?

(Cual considera usted que es la vision y mision de SUPERALIMENTOS

(Qué valores considera que posee la empresa? ;Por qué? ;En qué medida?

(Por qué decidieron crear la empresa? ;Cual fue su motivo principal?

(Como decidieron con qué productos iniciar la empresa?

(Como contactaron a sus proveedores y clientes?

(Como describiria su relacion con los duefios de la empresa a adquirir?

(Cuantos trabajadores tiene la empresa?

D T AT o B

(Como es su relacion con los trabajadores?

—_
=

. {Cual considera que es la principal fortaleza de la empresa?

—
—

. {Qué oportunidades considera que brinda el entorno? {Como las calificarias?

—_
\S]

. ¢Qué oportunidades de mejora ha identificado a la fecha en la empresa?

—
|95)

. {Como describiria el entorno en el que se desarrolla la empresa?

._
o

. ¢Qué amenazas estan presentes en el entorno en el que se desenvuelve la empresa?

—
9]

. {Como reacciona la empresa frente a cambios?

—
)

. ¢Quiénes considera que son sus principales competidores?

—_
~

. {Como describiria a sus principales competidores?

—_
o]

. ¢Ha habido alguna experiencia fuerte en la empresa hasta ahora? Por favor, describirla

—_
Nel

. ¢Cual es la propuesta de valor del aceite de la empresa?

[\
S

. ¢Qué factores de éxito considera como claves para el crecimiento de la empresa?

[\
—_

. ¢Cémo ve a la empresa en los proximos 5 afnos?
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II- Guia de entrevistas realizadas a los socios y trabajadores de
SUPERALIMENTOS realizadas el 18/06/2018 y el 25/06/2018
La siguiente guia de entrevista esta divida por preguntas a realizar seglin la dimension que se

quiso identificar:

1. (Como estan distribuidas las dreas dentro de la empresa?

2. Al momento de la eleccion de desarrollo para un producto nuevo, ;cudl es el area que

tiene mayor participacion?

3. (Cual es tu principal rol dentro de la empresa? cuando se empezd con el desarrollo del

nuevo producto, ;Puedes describir cudl fue tu rol?

4. ;Cada cuanto se tienen juntas interfuncionales dentro de la empresa? ; Quiénes participan

en ellas? ;Podrias describirnos alguna en la que hayas participado?

5. ¢(Los productos con los que han entrado al mercado, tienen algin factor que se diferencia

de los que ya estaban en €1?

6. (Qué tanta influencia han tenido cada uno de los socios al momento de la decision de

inversion en nuevos proyectos?
7. (Quién trajo a la empresa la idea de desarrollar mas productos?

8. Al momento de decidir entrar con un nuevo producto al mercado, ;Como se ha

comunicado esto a los integrantes de la empresa?

9. (Qué parte de su experiencia fue la que mas les facilito la introduccion de estos nuevos

productos?

10. ¢Cuanto tiempo se toman entre la llegada de la nueva idea a la empresa y su llegada al

mercado?

11. ;Como manejan la mejora de sus productos y procesos? ;podria describir alguna mejora

que se haya realizado?

12. En tu trabajo diario, cuéntanos alguna experiencia en la que hayas mejorado algiin

proceso.

13. ¢ Podrias describir alguna situacion en la que alguno de los socios se haya acercado a darte

un aporte/recomendacion para la mejora de algin proceso que se realice en tu area?
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14. ; Al momento de elegir en los proyectos a los que se va a entrar, qué es lo principal que

tienen en cuenta?
15. (Para elegir un proximo proyecto, trabajarian con el mismo equipo de trabajo?
16. ;Qué area consideras que es la que mas influye en la seleccion de nuevos proyectos?

Preguntas relacionadas al comportamiento del mercado

1. (El mercado al cual ingresaron con sus nuevos productos, es un mercado en el que ya

estaban?

2. (Los productos que han desarrollado ya existian en el mercado? ;Cual es su

comportamiento?
3. (Al momento de decidir extender su linea, qué aspectos fueron los mas importantes?
4. (A quienes consideran sus principales competidores?
5. (Como se dieron cuenta de la necesidad que habia en el mercado?
6. (Qué opiniones tiene el cliente de sus productos ingresados al mercado?
7. (Los clientes que tienen son similares para todos sus productos? ;En qué se diferencian?

8. (Cual es la inversion en tecnologia necesaria para poder estar a la par de los competidores

dentro del mercado?
9. En comparacion a los productos ya existentes, ;en qué se diferencia tu nuevo producto?

10. Para los productos que manejan, ;Cudles son los principales riesgos a los que se enfrentan

con la competencia?

11. ;Cuales son las principales fortalezas de los competidores? ;Cuéles son las de

SUPERALIMENTOS?
12. ;Con cuales dificultades en relacion a los clientes se han encontrado?
13. Los clientes con los que ya contaban, ;Consumen sus otros productos?
14. Dentro de su cartera de productos, ;Como los clasificarian?
Preguntas relacionadas a emprendimiento
e Acceso arecursos
1. ¢(De donde adquieren los recursos necesarios para operar la planta?

2. (Consideran que tienen facilidad para conseguir los mismos? ;Por qué?
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Pr

3.

(Han experimentado algun problema al adquirir sus recursos? Por favor describalo

Influencia de la alta direccion

1.

2.

3.

(Como se relacionan los socios con los trabajadores?
(Como se implementan las decisiones tomadas en la empresa?

Describa un problema que se dio al implementar alguna decision de los socios

Redes de contactos

2.

3.

Rol

n

(Qué contactos son los que mas importantes para la empresa?
(En qué grado cree que influyen dentro de la empresa?

(Como es su relacion con esos contactos?

de la oportunidad en el emprendimiento

Al empezar el proyecto de la empresa, ;cudles fueron los recursos con los que ya

contaban, cuales fueron adquiridos?
(Cual fue su primer acercamiento a la planta en la que estan ahora?

Describa alguna situacion en la que su experiencia haya apoyado al momento de iniciar

las operaciones en la empresa.
relacion Planificacion estratégi

Respecto al proceso de planificacion en la cadena de suministro, ;Coémo llevan a cabo

este proceso? ;Lo podria describir?
(Como estiman las posibles ventas?, ;Que herramienta utilizan para su medicion?

Tenemos conocimiento que para algunos de sus procesos se emplea la subcontratacion,

{,qué procesos son y por que?

Sobre los demas procesos que se encuentran dentro de la cadena de suministro, nos podria
mencionar /cual es la estrategia para los procesos de abastecimiento, produccion,

distribucién y reclamos?

Preguntas relacionadas al aprovisionamiento

(Nos podria describir la secuencia de las actividades que se realizan para llevar a cabo el

proceso de reaprovisionamiento?

(Qué actividad considera como clave dentro del proceso de aprovisionamiento? ;Por

que?
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3. (Cuales considera usted son los retos a los que debe enfrentarse la empresa para poder

abastecerse?

4. ;Cbmo se lleva a cabo la planificacion de insumos o materias primas? ;Con cuanto

tiempo de anticipacion realizan estas tareas?

5. (En qué variables se basan para determinar las necesidades de insumos y/o materias

primas de la empresa?
6. Por favor, describa la relacion con sus principales proveedores

p lacionadas a la produccié

1. ¢Cuales son las lineas de produccion que posee la empresa? ;Como varia el proceso

productivo en cada una de las lineas que posee? ;Cual es su principal diferencia?

2. (Cuenta la empresa con tecnologia suficiente para la realizacion de los procesos de

produccion? ;Cuales?

3. (Cual es la estrategia o criterio en que se basan para la distribucion interna de la planta

de produccion?

4. ;Nos podria describir la secuencia de las actividades que se realizan para llevar a cabo el

proceso de produccion?
5. (Qué actividad considera como clave dentro del proceso de produccion? ;Por qué?

6. (Cuales considera usted son los retos a los que debe enfrentarse la empresa para poder

realizar el proceso de produccion?
7. ¢Cuenta la empresa con algiin programa o plan de produccion? Nos lo podria describir
8. (Como calculan el nivel minimo de stock de productos terminados? ;Cuanto es?

9. (Ha experimentado la empresa situaciones de insatisfaccion respecto a los productos

entregados? ;Posee alguna politica para atender estos problemas?
Preguntas relacionadas a la distribucién

1. ¢(Nos podria describir la secuencia de las actividades que se realizan para llevar a cabo el

proceso de distribucion?
2. (Qué actividad considera como clave dentro del proceso de distribucion? ;Por qué?

3. (Cuales considera usted son los retos a los que debe enfrentarse la empresa para poder

realizar el proceso de distribucion?
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4. (Cuadl es la estrategia empleada por la empresa para realizar la preparacion de pedidos al

momento de distribuirlos?
5. (Como la empresa planifica la distribucion de los pedidos? ;se priorizan algunos clientes?

6. (Laempresa haexperimentado algin inconveniente al realizar el proceso de distribucion?

(Como se solucion6?
Preguntas para identificar la capacidad para medir la participacion de merca
1. {Qué conoce de las ventas del mercado? ;Quién le proporciona dicha informacion?
2. (Como miden las ventas de la empresa comparadas con las del mercado?

3. (Como miden las ventas de la empresa comparadas con las del mercado?

1. ¢(Conoce usted que es lo que piensan los clientes?

2. (Como mide la empresa la percepcion de los clientes?
3. (Como definiria la relacion de la empresa con clientes?

4. (Coémo interactiia la empresa con los clientes?

1. (Qué hacen para atender el mercado actual?

2. (En qué medida considera que sus clientes son fieles a la marca Muchogusto? ;Por qué?

(COémo mide esto?

1. ¢(Cudl es la percepcion de los consumidores del aceite Mucho Gusto respecto a la

competencia? ;Como lo sabe?
Preguntas para identificar la influencia del comportamient los clientes en la empresa
1. (/Qué hacen para atender consumidores en nuevos mercados?

2. (Como sienten que reacciona el mercado cuando han lanzado un nuevo producto? ;Por

qué?

3. (En qué medida considera que el comportamiento de los consumidores influye en el

desenvolvimiento de SUPERALIMENTOS?

Preguntas para rari
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

(Como describiria a los demas trabajadores?

(Como calificaria la forma de trabajar de los duefios?

(Como es su relacion con los duefios de la empresa?

(Como describiria la relacion de los duefios con los demas trabajadores?
(Como se siente trabajando en la empresa?

Por favor describa una experiencia positiva y una negativa en el tiempo trabajado en la

empresa
Cuando ocurre un problema en la produccion, ;Cual es el procedimiento a seguir?

(Considera que ha adquirido conocimientos nuevos por parte de los duefios de la

empresa? ;Por parte de quién?

(Como describiria a su jefe directo?

(Como calificaria su trabajo? ;Por qué?

(Qué aspectos positivos considera que tiene sus labores?

Si tuviera que cambiar algo de su trabajo ;qué seria?

(Como llegob a trabajar a la empresa?

(Qué tipo de contrato tiene con la empresa?

(Ha trabajado para competidores de la empresa anteriormente?

(Ha considerado dejar la empresa? ;Por qué? ;En el corto y/o largo plazo?
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ANEXO H: Cuestionarios realizados a trabajadores

Figura XXIII: Cuestionarios utilizados para trabajadores de SUPERALIMENTOS

124



ANEXO I: Guia de observaciones

En el presente Proyecto Profesional se realizaron cuatro observaciones con la finalidad
de levantar informacion acerca del proceso de produccion, roles y funciones, grado de trabajo en

equipo, competidores, entre otras.
I- Observacion en el area de produccion y envasado
Fecha: 03 Noviembre del 2017
Tipo de observacion: No participante

Contexto: Planta de produccion y envasado de aceite de la empresa

SUPERALIMENTOS, ubicada en el distrito de Huachipa.

Actores: Operarios de produccion (9), operarios del area de envasado (6), jefe de

produccion, jefe de almacén, asistente de calidad.
Nuimero de participantes: 18
Duracion de la observacion: 90 minutos
Elementos a observar:

e Proceso de produccion del crudo de aceite
e Proceso de envasado de aceite

e Roles y funciones de los trabajadores.

e Trabajo en equipo

e (Clima laboral
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II-

Observacion en el administrativa N°1
Fecha: 03 Noviembre del 2017
Tipo de observacion: No participante
Contexto: Oficinas administrativas de SUPERALIMENTOS
Actores: Asistentes administrativos (4)
Nuamero de participantes: 4
Duracién de la observacién: 60 minutos
Elementos a observar:

e Roles y funciones de los trabajadores

e Trabajo en equipo

e (Clima laboral

e Relaciones horizontales

e Forma de comunicacion entre colaboradores

e Recursos disponibles para realizar las tareas asignadas en colaboradores
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III-

Observacion en el administrativa N°2

Fecha: 25 Mayo del 2018

Tipo de observacion: Participante. Se realizaron pequefias preguntas sobre las funciones y

tareas que tienen asignadas cada asistente. Se absolvieron dudas que surgieron en la primera

observacion la cual no fue participativa.

Contexto: Oficinas administrativas de SUPERALIMENTOS

Actores: Asistentes administrativos (4)

Numero de participantes: 4

Duracion de la observacion: 60 minutos

Elementos a observar

Roles y funciones de los trabajadores
Trabajo en equipo

Clima laboral

Relaciones horizontales

Forma de comunicacién entre colaboradores

Recursos disponibles para realizar las tareas asignadas en colaboradores
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IV- Observacion en mercados
Fecha: 18 de Junio del 2018, 23 de Junio del 2018

Tipo de observacion: Participante. Se visitaron diversos mercados en los que se

consultaron precios y preferencias de los consumidores
Contexto: Mercados de Santa Anita, La parada y Caqueta
Actores: Vendedores mayoristas
Duracion de la observacion: 30 minutos por mercado
Elementos a observar:

e Modalidad de ventas
e Presentaciones del producto
e Precios

e Principales competidores
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ANEXO J: Hallazgos de trabajo de campo

1. Factores de la empresa
1.1. Nivel de organizacion

Esta variable hace referencia a la estructura de la empresa, asi como la manera en la que
se reparte la carga laboral entre el personal de la misma, diferenciandose asi entre socios de la

empresa, trabajadores administrativos, operarios de produccion, jefes, entre otros.

Respecto a la empresa objeto de estudio se observo que estd dividida por areas,
representada por alguno de los socios fundadores, estando presentes las areas de produccion,
comercial, operaciones, tal como lo explica Julio Marroquin, Gerente General de la empresa y
socio encargado de gestionar la produccion de las lineas actuales del negocio y de los nuevos
lanzamientos: “Juan Carlos (esta enfocado) en la parte comercial, o sea contrataciones... Harry
mas que nada, con maquinarias, o sea con lo que son compras de equipo, bombas, servicios de

mantenimiento... toda esa parte” (Julio Marroquin, comunicacion personal, 10 de mayo, 2018).

Ademas, respecto a como esta distribuida la carga laboral, uno de los socios (Harry)

menciona lo siguiente:

En el caso de manufactura todo comienza cuando ti generas la estructura de control.
Como se va administrar la manufactura. Esto comienza primero estableciendo cuales son
los procesos, cuales son las personas, creando los puestos y las actividades de trabajo. Y,
una vez que ya tienes eso estructurado y funcionando, ahi ponemos una persona como
responsable, que en este caso es Edward. Entonces, ahi ya comienza a funcionar ya en

forma estructural (Harry Sanchez, comunicacion personal, 25 junio, 2018).

Esto, denota que los socios estan encargados de delimitar las funciones de cada puesto de
trabajo a la vez que definen la estructura organizacional de la empresa y que, partir, de esto el
personal se compromete a cumplir con lo que le es designado para el correcto funcionamiento de

la empresa. Respecto a esto, Cristhian, personal administrativo, menciona lo siguiente:

Yo ingrese trabajando como asistente de Jorge. Entonces yo le apoyaba en temas tanto de
almacén como despacho. Pronto me dijeron ‘Cristhian tu estas encargado de implementar
el ERP’ y alli entré a conocer otros puntos, por eso conozco como es que funciona (la
empresa) porque, al final si no lo conozco, me van a pedir un reporte de eso y, si yo no sé
qué cosa me estan pidiendo, pierdo (Cristhian Aylas, comunicacion personal, 14 de junio,

2018).
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En este sentido, se observa que existe un contraste entre el testimonio del socio de la
empresa y de un trabajador al delimitar el campo de accidn de los trabajadores, lo cual da anotar
que el establecimiento de funciones por puesto de trabajo es variable de acuerdo al grado de

compromiso que demuestra la persona.
1.2. Nivel de innovacion

Esta variable se refiere al grado de inversion y recursos innovadores con los que la
empresa cuenta, asi como précticas innovadoras para el sector, que generen un valor agregado a

la empresa.

Dentro de la empresa SUPERALIMENTOS, en cuanto al nivel de innovacion en
maquinaria para fabricacion de aceites, la inversidbn en maquinarias que apoyen a la
automatizacion de procesos y medicion de calidad, es considerada no justificada por los socios
debido al volumen de fabricacion que se maneja actualmente. De acuerdo a lo respondido por los
entrevistados, hubo mejoras con respecto a la produccion de aceites, desde que empezaron con la
produccion de los mismos hasta ahora, como lo comenta el Gerente de Produccion Harry “Al final
el equipo estd dando un promedio de veintidos toneladas por dia. Entre los que nos dieron al
principio y lo que se obtiene actualmente que ya es la capacidad méaxima” (Comunicacion
personal, 25 de junio, 2018). Este resultado concuerda con los datos que se maneja dentro del area

administrativa, pues en las entrevistas se not6 el aumento de ventas que se tuvo en el historico.

Respecto a la innovacion en productos, actualmente estan trabajando en la
comercializacion de ovoproductos los cuales estdn dirigidos a clientes industriales. Asimismo,

respecto al mercado de ovoproductos Julio Marroquin comenta lo siguiente:

Hay un fuerte potencial acé [...] nosotros nos adelantamos un poquito a como se esta
comportando el mercado en Europa y ya, en algunos paises de Sudamérica: Argentina,
Chile. Y ya han prohibido el uso del huevo céscara, por el mismo hecho que tiene
contaminantes, [...] si ti quieres tener un HACCP ya no puedes usar huevo cascara /no?
0 sea ya tienes que usar ya un insumo que te garantice, por ejemplo, el cuidado del

producto (Julio Marroquin, comunicacion personal, 10 de mayo, 2018).

Asimismo, es preciso sefialar que, los desarrollos que se estan realizando con los
ovoproductos estan a cargo del ingeniero Julio Marroquin, pues debido a su experiencia previa,
cuenta con los contactos dentro de empresas que son especialista en desarrollo de nuevos producto
y como coment6 el ingeniero Julio Marroquin en su entrevista: “El desarrollo lo estamos haciendo
con una empresa que hace desarrollos, desarrollo de producto”’(Julio Marroquin, comunicacion

personal, 10 de mayo, 2018), lo cual hace que a pesar de ser una empresa pequeiia, la innovacion
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es algo que se esta tomando en cuenta para este nuevo mercado, algo que no ocurria con los
mercados en los que ya se encontraban. La importancia que le dan a este canal industrial es
reiterada en las entrevistas que se tiene incluso con los trabajadores del area administrativa, ya
que se manejan consideraciones especiales para este tipo de clientes. Cristhian Aylas comentd en
su entrevista “el caso de los ovoproductos que son productos ya de huevo en polvo en esos casos
generalmente se maneja el término crédito y ya se hace un estado de cuenta por cada cliente”

(Cristhian Aylas, comunicacion personal, 14 de junio, 2018)

Se puede observar que a empresa esta utilizando sus redes de contacto en beneficio de las
innovaciones para los nuevos mercados, lo cual hara que esta variable cambie con el tiempo, de
pasar a ser una variable no desarrollada al inicio de sus operaciones, a ser una variable clave para

el éxito de la entrada a los nuevos mercados.
1.3. Grado de liderazgo

El grado de liderazgo, es aplicable a los socios de la empresa, pues todos ellos tienen
personas a su cargo. Al ser una empresa de tamafio pequefio, no se cuenta con una gran cantidad
de trabajadores, por lo que los trabajadores con los que se cuenta reciben directamente la

influencia de cada socio.

Para la perspectiva de los integrantes del area administrativa que no tienen a ninguna
persona a su cargo, con el socio que se tiene mas relacion y el que tiene una mayor influencia en
el desempefio y decisiones de esta area, es Harry. Con ¢l se tienen reuniones semanales en las
cuales se presenta los resultados y status de las tareas, a €l es a quien recurren en caso tenga alguna
duda, en la entrevista con Cristhian (asistente administrativo) dice lo siguiente: “Principalmente
con Harry porque Harry se encarga tanto de produccion como de administracion, entonces yo
tengo que estar chequeando ambos y ahi es donde yo entro mas en contacto con el ingeniero
Harry” (Comunicacion personal, 14 dejunio, 2018). El trato que tiene Harry con su equipo es un

trato de confianza y horizontal:

O sea no es necesario que pactemos una reunion si se pacta una reunion debe ser por algo
puntual o por algo que tengamos que cambiar o mejorar [...] es algo mas horizontal. No
es necesario que te envien un correo diciendo ‘Oye Cristhian tienes que pasarme esto a
las tres dela tarde’, sino suele ser algo como ‘Cristhian necesito el reporte que me envias’
con lo cual yo respondo ‘No hay problema, en este momento lo estoy trabajando. Término

y se lo envio’ (Cristhian Aylas, comunicacion personal, 14 de junio, 2018).
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Menciona Cristhian en su entrevista, por lo que se nota que es un lider que esta pendiente
de los trabajadores y los empodera para que puedan afrontar las situaciones que se presentan

dentro de la empresa.

En cuanto al area comercial, el lider que es Juan Carlos, el cual tiene a su cargo un equipo
de 4 vendedores de canal mayorista y un jefe de vendedores, que se ha incorporado recientemente
al equipo debido a la extension de canales de distribucion. Juan Carlos comenta de su forma de

trabajo con su equipo:

Tenemos reuniones semanales, ocasionalmente me encuentro en ruta con alguno de ellos,
ademas del trabajo que se hace como jefe de ventas [...] luego del cierre de ventas nos
vamos a una cena todos ;no? y bueno ya conversamos de cualquier cosa ya y compartimos

y como mas (Juan Carlos Palomino, comunicacion personal, 25 de junio, 2018).

Remarcando la buena relacion que se tiene entre el equipo comercial que es un equipo
que ya habia trabajado con la marca antes; sin embargo, se han tenido que adaptar a una nueva

forma de trabajo. Juan Carlos ha identificado las particularidades de su equipo de trabajo

Hay un vendedor que es como que lider entre todos ;no? o sea que todos lo siguen a ¢l

(no? y este sefor, es un sefior que a veces te puede hacer pataletas ;no? puede salirse de
si ¢no? [risas] pero, este, creo que a la larga ha habido este, una relacion que se ha ido
construyendo y consolidando ¢no? al menos hay respeto, hay confianza y transparencia

(Juan Carlos Palomino, comunicacién personal, 25 de junio, 2018).

Lo cual permite que pueda lograr una buena relacion con ellos. Sin embargo, ahora que
se empezara a trabajar con distribuidores de mercado tradicional (para bodegas), se denota cierta
tension entre los vendedores, por miedo a que puedan llegar a sus clientes actuales. Sin duda, este

es otro reto que Juan Carlos como lider debera afrontar.

Por ultimo, los otros dos socios, Julio y Carlos, realizan trabajos mas estratégicos para la
empresa, que no requieren de una comunicacion tan cercana como la de Harry y Juan Carlos, ellos
no tienen directamente personas a su cargo; sin embargo, sus decisiones afectan directamente a
toda la empresa, y la manera de comunicarlas conlos demas socios es de suma importancia, para
que estos puedan decantar esta informacion a sus equipos y que todo funcione de manera armonica

dentro de la empresa (Cristhian Aylas, comunicacion personal, 14 de junio, 2018).
1.4. Grado de compromiso:

El compromiso por parte de los trabajadores de la empresa puede ser catalogado como
alto, medio o bajo en funcion a la importancia con las que sean realizadas las funciones de cada

trabajador conforme a su cargo y rol en la empresa.
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Mediante las entrevistas realizadas a los trabajadores de la empresa, se sefiala que:

(Respecto a la facturacion) cuando es cierre del mes es un poco pesado porque
generalmente se facturan dos o tres unidades méas (por parte de) el vendedor,
generalmente, para cumplir su cuota, lo hacen el tltimo dia; y como todo buen tltimo dia,
tienes que entregar el doble de lo que ha vendido quizas en todo el mes (en) promedio.
Entonces tenemos que ver que todo eso se (haya) facturado y que todo eso sea
despachado; y una vez que se haya despachado tenemos que verificar el stock de cierre
de almacén tanto de producto terminado como de insumo. Entonces eso es lo que a veces
demora porque el cierre de almacén lo hacemos a las seis o siete de la tarde (Cristhian

Aylas, comunicacion personal, 14 de junio, 2018)

De esto se desprende que, los trabajadores tienen un alto sentido de compromiso
conforme al cumplimiento de metas propuestas, en el caso de los vendedores, y al cumplimiento
de funciones, en el caso del personal administrativo, que como fue mencionado lineas arriba

requiere invertir en horas extras fuera del horario establecido de trabajo.
1.5. Trabajo colaborativo:

El trabajo colaborativo hace referencia al grado en que los trabajadores con distintas
funciones se ayudan para cumplir con los objetivos de la empresa, ya sea intercambiando
informacién crucial, apoyando a trabajadores de otras areas para agilizar el abastecimiento, la
produccion, la distribucion, comercializacion, el flujo de informacion, entre otras actividades

propias del negocio.
Respecto a esta variable, en una entrevista se resalta lo siguiente:

(Respecto a su relacion con el area de produccion) por ejemplo, puede ser que los de los
de produccion me declaren que nos han pasado una cantidad determinada de productos
yo digo ‘no, yo tengo otra cantidad de productos porque fisicamente no me da’. Entonces
entre los dos se puede ver una forma de resolver eso, tanto del lado que ayude a
produccion para que controle su cantidad producida, como que nos ayuda a nosotros,
como operaciones, para ver la cantidad recibida (Edward Robadilla, comunicacion

personal, 14 de junio, 2018).

En este sentido, se puede afirmar que si existe trabajo colaborativo en la organizacion y
que esto genera que los procesos internos sean eficientes ya que los trabajadores pueden encontrar
soluciones de manera mas rapida a problemas comunes en la empresa, tal como se afirma en el
siguiente fragmento extraido de la cita mencionada lineas arriba “siempre puede generarse un

problema, pero lo que se puede aprovechar de eso es como a partir de ese problema ver nuevos
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puntos de control que podemos tener para mejorar todo” (Cristhian Aylas, comunicacion personal,

14 de junio, 2018).

Adicionalmente, cabe resaltar que el trabajo colaborativo contribuye a que las relaciones
al interior de la empresa sean positivas debido a que el interrelacionarse con trabajadores de
distintas areas, que poseen una vision de la empresa desde otro punto de vista genera que todos
los trabajadores sumen a su aprendizaje y el ambiente laboral mantenga un clima positivo y de

relaciones horizontales. Esto se ve reflejado en lo afirmado Harry Sanchez:

La comunicacion que se tiene entre todos siempre es muy fluida, a parte que la
comunicacion entre los trabajadores con cualquiera de los socios también los es; entonces
si hay sugerencias que hace la misma gente de planta, dicen ‘oye si se mejora esto, se
puede lograr aquello, (no?’ de forma intuitiva, entonces... a partir de (eso) todos
recopilamos esa informacion y hacemos un analisis un poco mas exhaustivo para poder

determinar si es viable o no (Harry Sadnchez, comunicacion personal, 25 de junio, 2018).
1.6. Trabajo en Equipo

Trabajo en equipo comprende que la cooperacion entre trabajadores para el logro de un
objetivo de la empresa, esto se diferencia del trabajo colaborativo en el sentido que los
trabajadores trabajan de forma conjunta, generando sinergias al momento de desempefiarse en el

ambiente laboral.

En la empresa sujeto de estudio, esto se evidencia en su forma de trabajo ya que se realizan

reuniones interfuncionales cada semana, cuyos detalles se proporcionan a continuacion:

Participan los jefes: el jefe de produccion, el jefe de operaciones, y nosotros, los gerentes
que estamos en planta. Revisamos cada una de las areas... donde evaluamos nuevos
lanzamientos, y como va todo el proceso. También, una vez al mes revisamos la parte de

finanzas (Julio Marroquin, comunicacion personal, 10 de mayo, 2018).

De esto se puede desprender que los trabajadores forman parte de un equipo que espera

el esfuerzo de cada de ellos para el logro del desarrollo de la empresa y sus metas de negocio.

Por otro lado, estas reuniones interfuncionales también tienen por finalidad evaluar el
ingreso a nuevos mercados y/o el lanzamiento de nuevos productos, esto se detalla en la siguiente

cita:

Para poder determinar si es que era negocio o no, hay que ver primero el costo, por un

lado; y por otro, el ingreso, a través de la parte comercial. La proyeccion como posibilidad
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de generar un negocio como venta, lo ve Juan Carlos; y, Julio, mas conoce la parte de

planta (Harry Sédnchez, comunicacion personal, 25 de junio, 2018).

Anadido a esto, el trabajo en equipo también se ve reflejado en la parte administrativa de
la empresa ya que mencionan que apoyan a la contadora con lo que son cierres de mes, tanto

administrativo como contable (Cristhian Aylas, comunicacion personal, 14 de junio, 2018).
2. Comportamiento del Mercado
2.1. Conocimiento del mercado

Los socios estan alineados a desarrollar el mercado de ovoproductos, tal como mencionan
Julio y Juan Carlos, los ovoproductos son claves para su insercion en el mercado industrial, es
preciso sefial que para ingresar al mercado de ovoproductos no se hizo una investigacion de
mercado fue mas relacionado a aprovechar la oportunidad. En ese sentido, Juan Carlos Palomino
comenta los siguiente: “Muy a la lectura del mercado en verdad, no ha habido una investigacion
de mercado, basicamente ha sido contrastar informacion de la realidad y luego ya la necesidad de
la empresa, y también alinear nuestra vision como empresa” (Cristhian Aylas, comunicacion, 25

de junio, 2018)
2.2. Volatilidad del mercado

La volatilidad del mercado, se entiende como la inestabilidad que puede llegar a tener
algin mercado, el grado en que es probable que el mercado cambie las reglas del juego para cada

empresa que participe en él.

Para SUPERALIMENTOS, se deberan tomar en cuenta dos tipos de mercado, en el que
iniciaron, que es el de aceites, el cual segtin palabras del gerente comercial, el mercado de aceites
y conservas es un océano rojo, en el cual la guerra de precios es bastante agresiva; por lo que un
competidor que llegue con un precio atractivo al mercado, puede robar parte del mercado actual

de otros, lo cual hace altamente volatil el mercado.

El otro tipo de mercado que deberan analizar, es el de los ovoproductos, para ello, se tiene
que empezar por analizar el comportamiento que ha tenido la Ginica competencia, pero altamente
posicionada, que tiene el mercado, la cual es Ovosur. Para este mercado, las variaciones en los
pedidos no son altas, es un mercado que cuenta solo con clientes industriales y barreras de entrada

altas, por lo que hace que la volatilidad de este mercado sea baja.

2.3. Identificacion de amenazas en el mercado
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La capacidad para identificar las amenazas del mercado, es crucial para poder mitigar
estos riesgos con los que se corren. Las amenazas al mercado, son todas aquellas situaciones que

ponen en peligro el funcionamiento de la empresa, afectandola directamente.

En el poco tiempo de funcionamiento que lleva la empresa, se han presentado riesgos
claros a los que se enfrenta la empresa; riesgo uno, el tener como insumo principal un material
importado (crudo de soya); el segundo riesgo es, haber ingresado a un mercado que es considerado

incluso por los mismo gerentes como “Océano Rojo”

En cuanto al primer riesgo no encontramos con que hubo un problema al momento de
pedir el crudo el afio pasado en cierto momento, tal como relata el ingeniero Julio Marroquin:
“Hubo una huelga en Argentina de transportistas, entonces no llego...este... no llegd crudo como
un mes y practicamente eso nos afectd a nosotros como produccion casi 15 dias que... paramos

la planta” (Julio Marroquin, comunicacion personal, 10 de mayo, 2018).

A partir de esta falta de materia prima, se comenzaron a generar problemas con el area
comercial, que por voz de Juan Carlos Palomino fue descrito el incidente comercial producto de
esta falta de materia prima: “Tuvimos un incidente en abastecimiento en Julio del afio pasado que
casi diez dias estuvimos fuera, y esa fue la ventana que aprovecho6 Tria para entrar a todos los
mercado”; con este problema, se empez6 a tener mas opciones de importaciones de crudo, pues
claramente al tener estos riesgos en el pais de donde se importa, se debia hallar una forma de
mitigar estas amenazas que tiene el mercado (Juan Carlos Palomino, comunicacion personal, 10

de mayo, 2018).

Para el segundo riesgo, se puede notar especialmente que es un mercado volatil, que puede
cambiar de lider dentro del mercado mayorista, por tratarse segun los vendedores de “un mercado
poco fiel”’; esto se puede notar en que a partir del problema con el abastecimiento de aceite crudo,

Juan Carlos Palomino, relata la situacion a partir de la falta de crudo de la siguiente manera:

Al nosotros tener este inconveniente pues este... igual... los comerciantes no van a dejar
de vender ;No?, entonces ven otra opcion, y metieron Tria. [...] creo que ha sido la batalla
mas dura que ha tocado pelear, porque uno de los motivos porqué la gestion anterior no
tuvo éxito, fue porque se metid en esa guerra de precios ;No?, si el otro bajaba el bajaba
(No? Y... y nosotros no tenemos un volumen muy grande de produccion [...] fue duro en
el sentido de que la competencia hacia su parte, ;no?, de... y esa fue la meta en realidad

de Alicorp (Juan Carlos Palomino, comunicacion personal, 10 de mayo, 2018).

Esta guerra de precios, y mercado como océano rojo, es una amenaza latente para los

socios que ha sido identificada; sin embargo, los planes para mitigar esta amenaza se estan
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desarrollando de manera paulatina, por lo que si es que hay un competidor que llegue con un

precio muy atractivo y robe mercado, afectaria de una manera significativa a la empresa.
2.4. Redes de contacto

Las redes de contacto, son aquellos contactos que poseen los socios de la empresa, los
cuales les facilitan las gestiones de abastecimiento, produccion y ventas. Actualmente la red de
contactos ha ayudado a conseguir mejores proveedores de insumos como plasticos y cajas para

los aceites.

Asi, se puede observar el siguiente caso puntual, con los proveedores y su relacion con
los socios, pues se tratan de empresas grandes con las que han podido contactar y empezar a

trabajar, el ingeniero Julio Marroquin comenta lo siguiente:

Ya pues de mucho tiempo (de tener una relacion con el proveedor), ;no? O sea desde
que trabajamos en la industria y de alguna forma como es un mismo sistema de envasado
y...envasado con el que nosotros hemos trabajado, practicamente son los mismo
proveedores, los mismos proveedores de performance, de tapas, de etiquetas, de cajas,
entonces son los que nosotros conocemos ya en el mercado, ;no? entonces eso nos ha
servido por ejemplo de primera mano ;jno? AMCOR por ejemplo que es una empresa
muy grande del sector de plasticos eh... ellos pues no dan crédito asi tan facil, ;no? Y
a nosotros nos dieron, a los dos meses nos dieron crédito (Julio Marroquin,

comunicacion personal, 10 de mayo, 2018).

Esta afirmacion de relacion con los proveedores la reafirma el gerente de produccion
Harry: “Otro que nos apoyado mucho es también las etiquetas que basicamente por la relacion
que tenian con Julio ;no? El tema de crédito” (Harry Sanchez, comunicacion personal, 25 de

junio, 2018).

Por lo que se puede notar que todos los socios tienen el conocimiento que esa es una de
las ventaja que tienen como equipo. Para el caso de la creacion de nuevas redes, se aprovechan
las redes que se tenian con anterioridad, el socio Juan Carlos Palomino, al contar con una
distribuidora anteriormente, cuenta con contactos a los cuales ha buscado para poder
comercializar los productos de aceites y conservas de SUPERALIMENTOS, actualmente esta en
busca de expandir la distribucion a provincias, por lo que, se estan generando nuevas redes de

contacto en las diferentes provincias.
3. Elementos clave de Cadena de Suministro

3.1. Planificacion
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En este primer grupo se tienen elementos como los planes a corto, mediano y largo plazo,

ademas de politicas en los diferentes procesos y estrategias en cada uno de ellos.

Con alusidn a los planes, en SUPERALIMENTOS se gestionan a corto y mediano plazo,
ya que los socios no cuentan con el tiempo suficiente para enfocar sus esfuerzos en el desarrollo
de planes a largo plazo. Actualmente estan enfocados a temas de corto plazo como el desarrollo

de nuevos productos o gestiones comerciales para la venta de los mismos.

La planificacion mas concurrente en el corto plazo es la de ventas, ya que esta se
encuentra ligada a los planes de produccion. Segin Edward, jefe de planta, el gerente de ventas
se encarga de pronosticar las ventas y decirle la cantidad que debe producir semanalmente; sin
embargo, es comun realizar ajustes diarios a la cantidad establecida (Edward Robladilla,

comunicacion personal, 14 junio, 2018).

Respecto al tema de politicas la organizacién cuenta solo con politicas de calidad y
politicas en el proceso de produccion. Existen politicas adicionales; sin embargo, estas no se

encuentran por escrito.

Finalmente, respecto a las estrategias, tampoco se encuentran establecidas por escrito;
sin embargo, si las ejecutan para temas de diversificacion de productos y ventas a nuevos clientes

como empresas industriales:

[...]claro, de hecho uno de los factores de decision fue el instinto de supervivencia pues
[risas] como le decia, tener una categoria y si pasa algo, tenemos esta caminando ;/no?
pero a la larga hemos visto que hay muchos puntos de coincidencia como te digo, si
vamos trabajando el canal industrial, nos va a ayudar mucho cuando tengamos ya la
opcion de hacerlo con las otras que manejamos ;no? la decision que hemos tomado,
bueno hemos conversado es: enfocarnos en lo que tenemos ahora ;no? que tenemos
aceite, tenemos este, ovoproductos. Entonces, vamos a profundizar la llegada de ambas
categorias ;no? por un lado, el tema del aceite, hacer este posicionamiento no solo de
precio ;no? Por un lado y por el otro la llegada no solamente por estos canales, por esta
fuerza de ventas mayoristas si no también viendo un poco mas de salida eh darle
upgrade con [aceite] de girasol, de oliva. Y, por otro lado, ovoproductos seguir
desarrollando el canal industrial, sacar variantes para poder tener nuevos usos, nuevos
mercados; y, lo siguiente seria que se junten. Entre la union del huevo y aceite también
hay productos ;jno? entonces vamos a ir por ese, por esa via ;no? es lo que se ha
conversado y, bueno pues, seguro que se dara de esa forma pues (Juna Carlos Palomino,

comunicacion personal, 25 de junio, 2018)
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De la cita presentada lineas arriba, se puede afirmar que actualmente la empresa esta
ejecutando una estrategia de desarrollar un nuevo canal de ventas (industrial) para poder ofrecer
todo su catalogo de productos y a mediano plazo, en caso desarrollen nuevos productos, poderlos

vender a estos mismos clientes.
3.2. Aprovisionamiento

En este grupo se consideran como elementos clave a la seleccion de proveedores, nivel

de negociacion con proveedores, andlisis de mercado, plazos de entrega y calidad de insumos.

Respecto a la seleccion de proveedores, esta actividad se sustenta en la red de contactos
que poseen los socios. En una entrevista con Julio Marroquin, Gerente General, menciond que
poseia una buena relacion con los proveedores de tapas, cajas y etiquetas, puesto que han
trabajado junto con ellos desde antes de iniciar la empresa. Cabe recalcar que en la seleccion de
proveedores solo intervienen los socios; sin embargo, quien se encarga del proceso de la gestion
de pagos y control de calidad de los insumos entregados es Jorge, quien ocupa el puesto de
Asistente Administrativo. Por otro lado, haciendo alusion al tema de negociacion de proveedores

Julio Marroquin comenta lo siguiente:

Hay algunos (proveedores) que por ejemplo en el caso pues de las performance ya casi
casi se ha vuelto un monopolio, ;no? Son nada mas San Miguel y Amcor los dos que
estan dominando el mercado, entonces ahi no puedes hacer mucho o sea son los dos que
estan ahi en el mercado pero en otras categorias como etiquetas, cajas ahi si hay mucha
competencia y tu buscas ahi con quien manejarlo” (Julio Marroquin, comunicacion

personal, 25 de junio, 2018)

Al igual que Julio Marroquin, Harry —gerente de administracion y produccion- también
considera que el nivel de negociacion con los proveedores de performance es bajo y comenta que
lo mismo sucede con el proveedor del principal insumo para la produccion de aceite, el crudo

(Harry Sanchez, comunicacion personal, 25 de junio, 2018).

El tercer elemento de este grupo es el analisis de mercados, en SUPERALIMENTOS no
se cuenta con las herramientas necesarias para realizar una analisis exhaustivo de datos
cuantitativos del mercado; sin embargo, se obtienen algunos datos cualitativos por medio de los

vendedores.

Finalmente respecto a los plazos de entrega y calidad de los insumos, el encargo de
supervisar que ambos elementos se lleven a cabo de manera correcta es Jorge; asimismo como se
menciond en lineas previas €l es el encargado de gestionar los pagos y acuerdos con los

proveedores.
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3.3. Produccion

Para el andlisis de la categoria de produccion se han utilizado como elementos clave el
proceso productivo, la capacidad de produccién, stock minimo, la tecnologia disponible en la

planta y los operarios

Respecto al proceso productivo ha mejorado con el paso del tiempo, los socios se han
encargado de estandarizar todo los subprocesos para poder obtener resultados lo mas homogéneos
posibles. Harry afirma que cuando recién iniciaron las operaciones presentaron una serie de

inconvenientes debido a que la planta no se encontraba en 6ptimas condiciones,

[...] la parte refinado que es toda la planta de refinacion del aceite crudo aqui ya... ya
estaba casi lista, ;ya? Pero que cuando nosotros entramos eh... estaban... tenian
problemas de balance en general, o sea para que una planta funcione de forma correcta
necesitas que cada una de las partes funcione convenientemente [...] estas partes
individuales tenian problemas serios de mantenimiento lo que tenia la planta mucho
tiempo sin usarse y aparte que tenian este... la partes en si estaban [...] deterioradas,
estaban... habian puesto equipos que no estdn dimensionados para la... el equipo que
deberia funcionar convenientemente” (Harry Sanchez, comunicacién personal, 25 junio,
2017).
Cabe recalcar que actualmente el proceso productivo se encuentra delegado al Jefe de
Planta — Edward Robladilla- ya que por temas de necesidad Harry se encuentra mas enfocado en

temas administrativos.

El segundo eclemento de este grupo es la capacidad de produccién, en
SUPERALIMENTOS actualmente se encuentra al tope de su capacidad, el siguiente paso si se
quisiera aumentar la produccion seria un upgrade. Es considerable sehalar que cuando recién se
inicié el arrendamiento operativo la planta se encontraba a una capacidad de 10 toneladas

aproximadamente, hoy en dia da un promedio de 22 toneladas diarias.

Respecto al stock minimo de inventario el Edward, jefe de produccion, comenta lo
siguiente: “[....] normalmente el stock... puede estar amarrado a varios factores pero si se maneja

un stock de un dia por lo menos” (Edward Robladilla, comunicacion personal, 14 junio, 2018).

Es preciso sefialar que en una ocasion el proveedor de aceite crudo no los puedo abastecer

con su principal insumo y se quedaron sin inventario.

Por otro lado, respecto a la tecnologia de la planta el jefe y gerente de produccion afirman

lo siguiente:

140



[.....]Mira la tecnologia que tenemos actualmente es... digamos, es la estandar que se
tienen en el segmento hacia donde estamos dirigidos, ;no? de que si hay, digamos,
tecnologia mayores probablemente lo que estdn de mediano o grandes son los que tienen
tecnologia mejor” (Harry Sdnchez, comunicacion personal, 25 de junio, 2018).

“[...] Mira, todo eso se maneja en funcidn a la... al volumen de la demanda, por lo pronto

el disefio y la capacidad responde a esa demanda. Eh... lo que respecta a calidad igual,

(no? O sea los... los instrumentos que tenemos ahora si nos estan respondiendo (Edward

Robladilla, comunicacion personal, 25 junio, 2018).

Finalmente respecto a los operarios, actualmente hay 6 operarios en el proceso de
refinado; ellos se dividen en tres grupos de trabajo para poder tener activa la planta las 24 horas
del dia. Asimismo, en el area de envasado se encuentran 15 personas de las cuales el 60%
aproximadamente son de nacionalidad venezolana. Es preciso sefialar que existe una alta rotacion
del personal de envasado, no obstante el jefe de planta considera que no es un inconveniente, ya
que es un trabajo manual facil de aprender, “por la zona donde estamos pues es este... muy...
muy sensible a que la gente se pase de una empresa a otra, ;no? Entonces hemos tenido casi... de
los que iniciamos casi del 100% ya no hay nadie” (Julio Marroquin, comunicacion personal, 10

de mayo, 2018)
3.4. Distribucion

En este grupo se consideran como elementos clave el almacenamiento, transporte,

distribuidores, calidad de productos entregados y preparacion de pedidos.

Con alusion a los transportistas, [actualmente cuentan con 2 proveedores], ellos se
encargan de distribuir los diversos productos con los que cuenta la empresa a los mercados donde
se encuentran sus clientes. Jorge Yarmas, asistente administrativo comenta que si bien
normalmente no se han presentado problemas con los transportistas, hace unos meses tuvieron un
incidente con cajas rotas. “[...] si no que el tema es que t le puedes decir, para nosotros son 6
niveles (filas de cajas), [...] pero el otro aceite que es, de repente, no sé, Cielo yo lo hago y no

pasa nada” (Jorge Yarmas, comunicacion personal, 14 de junio, 2018).

Esta cita permite afirmar que es dificil gestionar las condiciones con los transportistas, ya

que no acatan las recomendaciones de su cliente, en este caso SUPERALIMENTOS.

Por otro lado, respecto a la entrega de productos de calidad y preparacion de pedidos los

encargados de estas actividades son Cristhian y Jorge junto con el apoyo del personal de almacén

3.5. Logistica Inversa
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Finalmente, en el grupo de logistica inversa se tienen elementos como devoluciones,

negociacidn con clientes y satisfaccion de clientes.

El primer elemento de este grupo son las devoluciones, en SUPERALIMENTOS atn no
se han presentado problemas con clientes en los que haya tenido que haber una devolucion de

productos o dinero.
Por otro lado, respecto a las negociaciones con el cliente Harry comenta lo siguiente:

Seguiamos en AJE el primer contacto siempre tiene que ser el vendedor porque es el que
da la cara, en segundo lugar tiene que ser ya el ingeniero de planta. En caso de que...
este... digamos sea problema mucho mayor probablemente tendriamos que ir cualquiera
de nosotros. O sea y es que este es una metodologia y tiene un razon, la razon es
basicamente ver si rapidamente se pude solucionar el tema, ;no? Porque a veces cuando
va alguien de mucho peso puedes, tratan de condicionar el tema, entonces a veces es
preferible digamos llevar un perfil un poco mas bajo (Harry Sanchez, comunicacién

personal, 25 de junio, 2018).

Finalmente, acerca del elemento satisfaccion de clientes, SUPERALIMENTOS no cuenta
con las herramientas necesarias para medir el grado de satisfaccion de los clientes, el unico
feedback que se tiene por parte de ellos es a través de los vendedores. En la entrevista a Julio
Marroquin afirma lo siguiente sobre una pregunta si e que se ha realizado alguna encuesta sus
clientes: “[...] no, no hemos hecho. Nada mas, este, la parte comercial que esta ofreciendo el
producto y, que ya, estamos ahi, practicamente como 80 clientes que ya hemos visitado.” (Julio

Marroquin, comunicacién personal, 25 de junio, 2018).
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ANEXO K: Matriz de consistencia

Preguntas

Variables

Herramienta

Instrumento

(Cuales son los factores
externos que afectan a
SUPERALIMENTOS?

Describir la situacion
actual de la industria
alimentaria y de la
empresa

Comportamiento del
mercado

Entrevista / Fuentes Documentales

Guia de entrevista a Socios

Cultura de .
.. Fuentes Documentales No aplica
emprendimiento
Estructura dinamica .
. y Fuentes Documentales No aplica
productiva
s . Fuentes Documentales No aplica
Politicas y regulaciones
o Fuentes Documentales No aplica
Acceso a financiamiento
Programas de apoyo a Fuentes Documentales No aplica
emprendimientos
Guia de entrevista a Socios /
Entrevista / Observaciones Guia de observacion en
Clientes mercado
Guia de entrevista a Socios /
Competidores Entrevista /Observaciones Guia de observacion en
mercado
Guia de entrevista a Socios /
Proveedores Entrevista /Observaciones Guia de observacion en area

administrativa
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ANEXO J: Matriz de consistencia (continuacion)

Preguntas

(Cuales son los factores
internos que afectan el
desempefio de
SUPERALIMENTOS?

Objetivos

Describir los factores
internos que afectan el
desempefio de
SUPERALIMENTOS
en el desarrollo de
nuevos productos

Variables

Herramienta

Instrumento

Edad de la empresa Entrevistas Guia de entrevista a Socios
Tamatfio de la empresa Entrevistas Guia de entrevista a Socios
Innovacién en productos Entrevistas Guia de entrevista a Socios
Experiencia de los socios Entrevistas Guia de entrevista a Socios
Educacion profesional de . , . .
onp Entrevistas Guia de entrevista a Socios
los Socios
Guia de entrevista a Socios /
Gestion del conocimiento Entrevistas Guia de observacion en area
administrativa
Guia de entrevista colaboradores
Liderazgo Entrevistas / Guia de observacion en area
administrativa
. Guia de entrevista
Respuesta a amenazas Entrevistas
colaboradores
Guia de entrevista
. . . colaboradores
Trabajo en equipo Entrevistas , ., ,
Guia de observacién en area
administrativa y de produccion
. . . Guia de entrevista
Trabajo colaborativo Entrevistas
colaboradores
Capacidad Financiera de la Fuentes Documentales de la No aplica
empresa empresa P
Poder de negociacion con . , . .
& Entrevistas Guia de entrevista a Socios
proveedores
Poder de negociacion con . .
Observaciones No aplica

clientes
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ANEXO J: Matriz de consistencia (continuacion)

Preguntas

(Qué capacidades debe

potenciar o desarrollar

SUPERALIMENTOS
para el desarrollo de
nuevos productos?

Objetivos

Identificar y analizar el
estado de las
capacidades que posee
SUPERALIMENTOS
para desarrollar nuevos
productos.

Variables Herramienta Instrumento
Capacidad para recolectar Entrevist Guia de entrevista a Socios y
informacion del mercado cvistas colaboradores
Capacidad para tener , . .
P ap ., . Guia de entrevista a Socios y
acceso a informacion del Entrevistas
colaboradores
mercado
Capacidad para desarrollar . Guia de entrevista a Socios y
Entrevistas
una red de contactos colaboradores
Capacidad para identificar . Guia de entrevista a Socios y
. . Entrevistas
las necesidades del cliente colaboradores
Capacidad para trabajar en . Guia de entrevista a Socios y
. Entrevistas
equipo colaboradores
Capacidad para negociar Entrevistas Guia de entrevista a Socios y
con proveedores colaboradores
Capacidad para comunicar . Guia de entrevista a Socios y
. Entrevistas
a los clientes el producto colaboradores
i ra replicar . i ntrevi i
Capacidad para replica Entrevistas Guia de entrevista a Socios y
procesos colaboradores
Capacidad de respuesta . Guia de entrevista a Socios y
Entrevistas
amenzas colaboradores
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ANEXO L: Analisis FODA

Con base en los factores hallados en el trabajo de campo, se ha definido el siguiente

FODA:

En primer lugar, como se puede observar las fortalezas que posee SUPERALIMENTOS

son las siguientes:

Gestion del conocimiento: los socios de la empresa tienen amplios conocimientos
académicos y experiencia laboral, en este sentido ellos cuentan con la capacidad de
poner en practica dichos conocimientos con el fin de que estos generen un efecto
diferencial en el desarrollo de la empresa.

Aprovechamiento de oportunidades: esta es una fortaleza de la empresa ya que a la
fecha ha sabido identificar oportunidades en el entorno en el que se desenvuelve,
como pasd con el caso del lanzamiento de nuevas presentaciones de aceites o la
oportunidad para comercializar ovoproductos en su momento. Esta fortaleza es de
suma importancia ya que esto le permite a la empresa seguir expandiéndose hacia

distintos mercados lo cual constituye uno de sus objetivos estratégicos principales.

Trabajo en equipo: en SUPERALIMENTOS el trabajo en equipo se puede observar
desde el trabajo que realizan los socios ya que para gestionarla se han repartido las
tareas por realizar de acuerdo al drea de conocimiento de cada de uno de ellos.
Ademas, esta fortaleza se puede denotar en los demas trabajadores ya que en muchas

ocasiones se organizan para cumplir con las metas propuestas.
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e Replica de procesos: esta fortaleza hace referencia a que la empresa aplica un estandar
de procesos, como ha sucedido en el caso del procesamiento de crudo de aceite; con
esta fortaleza la empresa podra seguir un patrén similar y asi lograr la calidad deseada.

e Personal capacitado: a la fecha los socios de SUPERALIMENTOS estan debidamente
capacitados en las areas de interés de cada uno; ademés cuenta con personal
capacitado técnicamente para el desarrollo de procesos técnicos propias al
procesamiento de alimentos.

e Experiencia de socios: como fue mencionado con anterioridad la experiencia de los
socios es altamente relevante y constituye un factor clave para el desarrollo de la
empresa, dado que de no contar con este conocimiento y ser emprendedores que no
tiene este tipo de experiencia, la empresa no tendria el mismo crecimiento que ha
venido experimentado hasta la fecha.

e (Grado de liderazgo: esta fortaleza se ve en la manera en que los socios de laempresa
gestionan el desempefio de los equipos de trabajo poniendo en practica habilidades
blandas que generen una relacion positiva entre los socios y los demas trabajadores.

e Relacion con proveedores: los socios actualmente tienen una buena relacion ya que
estos les han otorgado beneficios que otras empresas no han podido obtener con la
misma facilidad que SUPERALIMENTOS.

e (Capacidad para realizacion prototipos: esta fortaleza es relevante para la empresa en
el sentido que esta desarrollando nuevos productos, los cuales deberan ser probados

ante el mercado que desean atender, mediante distintos tipos de prototipos.

Estas fortalezas con las que cuenta SUPERALIMENTOS deberan seguir siendo trabajadas para
que la empresa mantenga, como minimo, el rendimiento que ha venido teniendo y se pueda

potenciar su crecimiento en los mercados en los que se desarrolla.

Por otro lado, se ha observado que las oportunidades que el entorno le ofrece a

SUPERALIMENTOS son las siguientes:

e Mercado de ovoproductos poco explotado: como fue mencionado en Pert solo existe un
proveedor de ovoproductos, por lo cual este mercado se maneja como si fuera un
monopolio; por ellos debido a que SUPERALIMENTOS esta incursionando en este
mercado puede crecer a una gran magnitud.

e [ legada a nuevos mercados: esta oportunidad se visualiza en tanto la empresa ha estado
entrando a distintos departamentos del Perti con su principal linea de productos, aceites
de cocina, generando aceptacion por parte de dichos mercados, razon por la cual la

empresa esta planeando llegar a mas departamentos.
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e Distribucion propia: SUPERALIMENTOS cuenta con esta oportunidad ya que a la fecha
la distribucion es realizada por una flota de camiones tercerizados; sin embargo, su
desenvolvimiento no puede ser controlado por la empresa, razéon por la cual podria
resultar positivo que cuenta con su propia flota de camiones para realizar una adecuada
distribucion de sus productos.

e Desarrollo de nuevos productos con materia prima actual: esta oportunidad se ve
ejemplificada a través de la comercializacion de ovoproductos ya que en esta categoria
existen amplias variaciones de productos por ofrecer, como son la yema en polvo, la

tortilla en polvo, entre otros.

Cabe resaltar que las oportunidades del entorno deberan ser analizadas y evaluadas
adecuadamente para intentar pronosticar su impacto en la empresa; y que de ser aprovechadas la

empresa tendrd un mejor desempeno.
Respecto a las debilidades de la empresa, se han identificado las siguientes:

e Acceso a herramientas de recoleccion de informacion: SUPERALIMENTOS a la fecha
no gestiona de manera adecuada la informacion, razon por la cual en ocasiones ha fallado
al querer traducir las necesidades del mercado en desarrollo de productos, siendo esta una
debilidad que le puede traer problemas en el futuro.

e Acceso a informacion de mercado: de manera similar que el punto anterior, la empresa
cuenta con el nexo para obtener informacion de los clientes (vendedores), sin embargo al
no gestionar adecuadamente el acceso a esta informacion la empresa podra verse
altamente perjudicada.

e Conocimiento de mercado: si bien los socios de la empresa cuentan con conocimientos
del entorno en que se desvuelven, no tienen un alto grado de conocimiento especifico del
mercado mediante el cual puedan conocer su funcionamiento y la forma en que reaccione
ante ciertas situaciones; esto pone en desventaja a SUPERALIMENTOS en el sentido
que no pueden anteponerse a situaciones propias del mercado.

e Comunicacion asertiva (interna): a pesar de que los socios tienen multiples reuniones para
compartir el status de la empresa, existen &mbitos en los que no se comunica dptimamente
la situacion de la empresa como ha sido en el caso del desarrollo de ovoproductos, en la
cual la informacion de estos se concentro en el socio a cargo de contactar con el proveedor
y el encargado de desarrollar dicho producto.

e C(Capacidad para traducir necesidades del mercado: hasta el momento,
SUPERALIMENTOS al desarrollar nuevos productos no ha partido de qué necesidades

estan insatisfechas en el mercado y pueden ser suplidas por algtin producto de la empresa.
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Para trabajar las debilidades presentadas SUPERALIMENTOS debera concentrar esfuerzos
para que estas no perjudiquen el desempeno de la empresa, esperando que alguna de estas

debilidades pueda convertirse en una fortaleza.
Por ultimo, en cuanto a las amenazas del entorno, se han identificado las siguientes:

e Competidores: como ha sido mencionado con anterioridad, el mercado en el que se
desenvuelve SUPERALIMENTOS para el caso de los aceites de cocina, tiene una gran
cantidad de competidores, los cuales estan dispuestos a bajar el precio de sus productos
en el corto plazo con el fin de ganar una mayor cuota de mercado, como ha sucedido en
una ocasion. En este sentido, los competidores son una amenaza para la empresa en tanto
pueden adoptar estrategias que perjudiquen el nivel de ventas de SUPERALIMENTOS.

e Mayoristas infieles: los clientes de SUPERALIMENTOS son mayoristas, los cuales,
segun lo observado en la investigacién de campo, no tienen un alto grado de fidelizacion
con la marca ya que prefieren evaluar un mejor producto en base a su precio. Debido a
esto, los mayoristas infieles resultan una amenaza para la empresa ya que no significan
una cartera de clientes asegurada para ellos.

e Pérdida de marca arrendada: al arrendar la marca de aceites Muchogusto y no ser una
marca propia de la empresa, esta podria culminando su contrato de arriendo, no renovarlo
lo cual ocasionaria que los esfuerzos de la empresa por posicionar esta marca en el
mercado no beneficien a SUPERALIMENTOS.

e Volatilidad del mercado: como ha sido explicado con anterioridad, las condiciones del
mercado de aceites no son estables, debido a que estd expuesto a que cambien los
competidores y las reglas del mercado.

e Fallos en proveedores tercerizados: dado que SUPERALIMENTOS tiene proveedores
que han fallado con anterioridad, esto supone una amenaza para la empresa en tanto
pueden volver a fallar.

e Compra a proveedores extranjeros: Los proveedores de SUPERALIMENTOS al ser de
Argentina significan una amenaza en tanto pueden fallar en el abastecimiento de materias
primas, como ha sucedido con anterioridad.

o Aceite de soya como commodity: Dado que el aceite es un producto cotizado

internacionalmente este se puede ver afectado por el precio del dolar.
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ANEXO M: Bitacora de investigacion

El presente anexo tiene por finalidad llevar el registro de las entrevistas, observaciones,
cuestionarios, entre otras actividades parte del trabajo de campo del Proyecto Profesional que se

esta presentando. En este sentido, a continuacion se presentan las fechas, actividades realizadas:

e Entrevista realizada el 23/08/2017: Jahaira Giron y Ana Arca, como parte del equipo
de investigacion realizaron una entrevista al Gerente General de SUPERALIMENTOS,
Julio Marroquin, a fin de profundizar la informacion sobre la fundacion de la empresa,
la actividad principal de la misma, el sector en el que se desenvuelve, los problemas que
ha experimentado y los aspectos mas generales de la misma para que el equipo de
investigacion pueda tener un panorama mas completo de la empresa sobre el cual se
procedi6 a plantear la oportunidad de investigacion inicial, los objetivos de la misma.
Del mismo modo, al contar con informacion sobre el sector en el que se desenvolvia la
empresa, permitié que el equipo de investigacion pueda iniciar la recoleccion de

informacion sobre el mismo para identificar los factores que la afectan a dicha industria.

o Entrevista realizada el 15/09/2017: El equipo completo de investigacion fue a la planta
productora de aceite SUPERALIMENTOS a las 10:00 am aproximadamente con la
finalidad de ahondar los conocimientos de la empresa, conocer las aptitudes de cada
socio fundador, asi como sus expectativas para con la empresa.
En esta visita se realizo una entrevista semi-estructurada con todos los socios en
simultaneo para conocer el panorama completo en el que se desenvuelve la empresa, en
este sentido se pudo percibir que los socios, a pesar de su corto tiempo en el mercado,
estaban desarrollando nuevos productos y nuevas marcas, como lo fue en su momento,
la linea de conservas de atiin. Este acercamiento permitié vislumbrar un problema de
desorganizacion al decidir qué producto nuevo se iba a lanzar o desarrollar, esto debido
a que para decidir implementar la linea de conservas se tomo la decision basandose en
la oportunidad que sea afin a la cadena de su linea principal, aceites, y se decidio

implementar en aproximadamente 2 meses, lo cual resulta un tiempo sumamente corto.

e Visita realizada el 03/11/2017: Con el objetivo de visualizar el procesamiento del
crudo de aceite el equipo de investigacion se acercO a la planta de
SUPERALIMENTOS, en esta visita se pudo observar como es realizado dicho proceso,
la materia prima necesaria para esto, las funciones de los operarios, las pruebas de

calidad por las que pasa el aceite, el empaquetado del producto y finalmente, como es
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que este es almacenado para posteriormente ser distribuido a los mayoristas seglin la

orden de compra requerida.

Adicionalmente, se pudo observar el clima laboral que posee la empresa, el cual es un
ambiente positivo en el cual existe la horizontalidad al tratar entre operarios y jefes y,

del mismo entre socios y el comun de trabajadores.
Por otro lado, se observo

Reunion realizada el 10/02/2018: a las 7:00 pm aproximadamente se realiz6 una
reunion entre los socios de SUPERALIMENTOS vy todas las integrantes del equipo de
investigacion la cual tuvo un propoésito informativo sobre como se estaban llevando a
cabo las actividades de la empresa. Durante esta reunion se comento6 que luego del mes
de diciembre las ventas del aceite habian disminuido debido a que, segln pretende uno
de los socios, a fin de afio se incrementa la venta del producto por las canastas navidefias
entregadas por parte de empresas a sus colaboradores como agradecimiento, ademas
que por estar en temporada de verano no se consumen tantas comidas que contengan
aceite como se da durante la temporada de invierno; en este sentido, la disminucion de
las ventas se debe a la estacionalidad propia del mercado y no por gestiones de la
empresa. Por otro lado, también se comentd que la rotacion de puestos en operarios
habia aumentado, sin embargo este suceso no era de alarma para los socios ya que
habian observado el mismo comportamiento en sus competidores y en plantas
productoras ubicadas en la misma zona, en este sentido esa rotacion se trata como un

factor exdgeno a la gestion de la empresa.

Entrevista realizada el 05/05/2018: a las 9:00 pm se realizé una entrevista al socio de
la empresa SUPERALIMENTOS, Julio Marroquin. Esta entrevista tuvo por finalidad
evaluar las preguntas realizadas en la version preliminar de la guia de preguntas para
los socios, en la cual se tomaron en cuenta el orden de las mismas asi como las
respuestas dadas por Julio. A partir de este testeo, fueron evaluadas nuevamente las
preguntas a realizar por parte del equipo de investigacion; luego del mismo, se replanted
el orden de las preguntas a realizar y la manera de realizarlas. Cabe resaltar que dicha
entrevista fue realizada por Jahaira Gir6n y estuvo presente el equipo de investigacion
completo para atender a las respuestas dadas por Julio y observar como se llevo a cabo
la entrevista, prestando especial atencion a su lenguaje corporal y la forma en la que

respondia a las preguntas.

Entrevista realizada el 10/05/2018: El dia jueves 10 de mayo se entrevistd a Julio

Marroquin con la finalidad de conocer como se estaba realizando el desarrollo de
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productos en la empresa, analizando los pasos que se siguieron para el mismo e
identificando los actores que intervinieron en este proceso asi como su influencia en la
toma de decisiones. Y, de manera especifica qué rol tuvo el Gerente General en el mismo

ya que era el encargado de tal funcidn hasta el momento.

Entrevistas y visita realizadas el 14/06/2018: El dia jueves 14 de junio el equipo de
investigaciéon completo se acerc6 a la planta de produccion de la empresa
SUPERALIMENTOS, sujeto de estudio, a las 10 y media de la mafiana para realizar
entrevistas al personal administrativo (Jorge, Cristian y Lizeth) y al jefe de planta
(Edward), en las cuales se realizaron las preguntas planteadas en la guia de entrevistas
para cada cargo. Respecto a la visita realizada en esta fecha se percibi6 un clima laboral
bastante positivo, abierto y de relaciones horizontales entre los trabajadores.
Adicionalmente, el equipo de tesis observo que las Jorge y Edward tienen posiciones

que requieren que salgan de la planta cuando sea necesario.

Visita a mercado realizada el 18/06/2018: El dia 18 de junio dos integrantes del equipo
de investigacion visitaron el mercado de Productores, ubicado en Santa Anita con la
finalidad de explorar los competidores de la marca principal de la empresa
SUPERALIMENTOS, es decir, Mucho Gusto. En esta visita se pudo observar como se
vendia el producto, ademas de los principales competidores del producto. Es importante
mencionar que durante dicha visita, se observd que existen empresas similares a
SUPERALIMENTOS en el sentido que comercializan aceite de cocina, conservas de
pescado y salsas de tomate; adicionalmente, se observo que comercializaban fideos en
distintas presentaciones, esto resulta relevante para el presente Proyecto Profesional
debido a que, usando como base el éxito de estas empresas, se puede tener mayor certeza

en cuanto a la diversificacion de productos de la empresa objeto de estudio del mismo.

Visita a mercados realizada el 23/06/2018: El dia 23 de junio la integrante del equipo,
Jahaira Gir6n, realiz6 una visita a dos de los principales mercados mayoristas en Lima,
como Caqueta y la Parada, en los cuales o bservdo el comportamiento de los
clientes al comprar aceites, asi como de los vendedores; comparando precios y

ubicaciones de los aceites en los diferentes puestos de venta.

Entrevistas y visita realizadas el 25/06/2018: se visitdé la planta de
SUPERALIMENTOS ubicada en Huachipa por parte de Jahaira Girdon y Jessica
Marroquin con la finalidad de realizar entrevistas a los socios de la empresa para obtener
informacién en torno a las variables identificadas para el presente Proyecto Profesional.

Ademas se realizaron cuestionarios a los operarios de planta con la finalidad de
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identificar su grado de compromiso con la empresa. En dicha ocasidn las entrevistas a
los socios se dio a conocer informacion mas detallada acerca de los ovoproductos y
como estaban enfocando el desarrollo de nuevos productos a comparacion de lo
mencionado en entrevistas previas. Ademas, respecto a los operarios de planta se
identificd que existe gran cantidad de trabajadores de nacionalidad venezolana con
estudios técnicos o universitarios incompletos relacionados a la industria y que su grado
de compromiso no era alto ya que desarrollaban un trabajo repetitivo en el que no se
asumian grandes retos en el ambito académico. Por otro lado, se realizo una observacion
participante en las oficinas del personal administrativo para analizar la mecéanica entre

ellos y como desempefiaban sus labores diarias.

Reunion realizada el 15/08/2018: el equipo de investigacion completo tuvo una
reunion con los socios de SUPERALIMENTOS en un restaurante del Centro Comercial
Jockey, la cual tuvo como objetivo principal el comunicar la propuesta que se desarrollo
a lo largo del Proyecto Profesional para obtener una retroalimentacion por parte de ellos,
teniendo por conocimiento su disposicion a aplicarlo en la empresa, para dicha reunion
se prepard una presentacion en la cual se presento la propuesta del Proyecto Profesional.
La respuesta de los socios fue positiva ya que les parecio que lo propuesto era altamente
aplicativo a la empresa y como estaban llevando a cabo el desarrollo de productos, hasta
la fecha; hubo algunas dudas en torno a la manera de poner en practica algunas
capacidades como la recoleccion de informacion, el incentivar el grado de compromiso
en los vendedores y como gestionar la informacion recibida por parte de los vendedores;
ademas, cabe recalcar que dado que se encuentran desarrollando productos relacionados
a los ovoproductos surgieron inquietudes en torno a la innovacion de productos. Todos

los comentarios, dudas e inquietudes fueron absueltos por el equipo de investigacion.

Entrevista a experto realizada el 06/11/2018: el dia 06 de noviembre se realizé una
entrevista con Victor Rivera Lopez, espero en el tema de desarrollo de nuevos

productos.

Entrevista a experto realizada el 07/11/2018: se realizo una entrevista para validar los

pasos del modelo propuesto
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ANEXO N: Procesamiento de aceite

Como fue mencionado con anterioridad, la actividad principal de SUPERALIMENTOS
es el procesamiento y comercializacion de aceite, por ello el siguiente anexo tiene por finalidad

explicar el procesamiento del aceite crudo al refinado.

En primer lugar, se compra el crudo de aceite, el cual es importado desde Argentina para
ello se realizan 6rdenes de compra mensuales teniendo en consideracion que el tiempo de demora
en llegar hasta Lima es un aproximado de 20 dias. A continuacidn se presenta una figura que

muestra el proceso que sigue el aceite para su refinacion:

Figura XXXIV: Proceso de refinacion de aceite de SUPERALIMENTOS

Fuente: Julio Marroquin (comunicacion personal, 10 de febrero, 2018)

El proceso de refinacion de aceite crudo se realiza con el fin de eliminar fofolipidos que
se realiza a través del proceso de desgomado; eliminar los &cidos grasos libres (AGL) a través de
la neutralizaciéon con soda caustica; eliminar contaminantes, como pigmentos o metales a través
del blanqueo; y por ultimo, eliminar compuestos volatiles, que generan olores y sabores
desagradables a través de la desodorizacion. Para una mejor comprension de cada proceso se tuvo
mayor detalle de cada uno de los procesos gracias a la entrevista realizada a uno de los socios
Julio Marroquin (comunicaciéon personal, 15 de septiembre del 2017). En este sentido, a
continuacion se presentan los procesos que se realizan dentro de la planta de

SUPERALIMENTOS:

e Desgomado: Se realiza con agua u otro agente, a elevada temperatura durante un tiempo
suficiente para hidratar las gomas para posteriormente el aceite se centrifuga para

separar aceite y agua.
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e Lavado del aceite: Se realiza con el fin de eliminar restos de acido, ya que de lo
contrario daria lugar al desarrollo de olores y sabores indeseados; posterior a estaetapa

se realiza un calentamiento y secado a vacio.

e Blanqueo del aceite: El aceite desgomado es enviado a un tanque hermético, es
sometido al vacio, en el cual se calienta el contenido hasta una temperatura estable con
agitacion constante; esto se realiza con el fin de adicionar luego de una manera
dosificada o controlada las tierras decolorantes que son las que retienen impurezas
como jabdn, metales, clorofila, en esta etapa se consigue la reduccién del color.
Posteriormente el aceite blanqueado se filtra con el fin de retener las particulas de
tierras blanqueadoras y catalizadores adicionados durante el proceso. De esta etapa se

obtiene un aceite brillante y de un bajo color.

e Winterizacion: Se realiza este proceso con el fin de retirar los glicéridos de mayor punto
de fusion que provocan enturbiamiento y aumento de viscosidad a los aceites cuando
son enfriados o almacenados a bajas temperaturas. El proceso consiste en enfriar y
agitar suavemente el aceite neutralizado y blanqueado, que permite que los glicéridos

saturados se precipiten en forma de cristales.

e Desodorizacion: Se realiza la desodorizacion con el fin de eliminar los compuestos
volatiles que le imparten olores y sabores indeseables al aceite, como las cetonas y los
aldehidos. Este es un proceso de destilacion con vapor seco para volatilizar los
compuestos que producen estos olores. Se realiza a bajas presiones y altas temperaturas
180-220 °C, permitiendo la retencion de una mayor cantidad de tocoferoles
considerados como antioxidantes naturales. En esta etapa se debe adicionar un
antioxidante al aceite para prolongar la vida util del producto ya que los tocoferoles

antioxidantes naturales presentes en el aceite crudo se eliminan.

e Envasado: Para este proceso SUPERALIMENTOS tiene una maquina alquilada de
soplado de botellas las cuales transportan hacia el area de refinacion y con ello se
envasa el aceite pasando manualmente las botellas sopladas a la maquina de llenado y

sellado.

Este es el proceso core del negocio hasta el momento, pues es por el que presenta un
mayor nivel de ventas; este proceso esta a cargo del socio Harry, quien ha logrado disminuir las
mermas y tiempos de produccion a lo largo del desarrollo de la empresa. Ademas, este proceso
cuenta con un jefe de produccion el cual reporta mes a mes los indicadores a los socios con el fin

de notar el progreso en los procesos productivos.
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