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RESUMEN

En el presente trabajo de investigacion se estudiara el proceso de desarrollo de un
nuevo producto en una empresa de consumo masivo. Asimismo, se plantearan aquellos
factores considerados como relevantes en la gestién del mencionado proceso, para lo cual
se tendra de base un modelo tedrico.

La investigacion sera abordada a través de un caso de estudio, especificamente, de
la empresa Laive S.A, a la cual se le analizaran las distintas etapas que lleva a cabo y las
actividades que corresponden a cada una de ellas, realizando asi una posterior validacion
con opiniones de expertos en dicho proceso y que ademas tienen experiencia en sectores
similares al del sujeto de estudio. Con lo anterior, se procedera a contratar lo realizado por la
empresa con la opinion de estos ultimos expertos y lo que indica el modelo tedrico a estudiar.

La presente investigacion, se enfocara en caracterizar cada una de las etapas del
proceso que ademas son susceptibles de ser mejoradas en la empresa. Adicionalmente, se
identificara cuales son las areas involucradas, la funcién y participacion de las mismas durante
este proceso.

Palabras claves: nuevos productos, equipos multifuncionales, gestion de la

informacion, consumo masivo, stage-gate.
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INTRODUCCION

El proceso de Investigacion y Desarrollo de productos en el Peru es uno abarcado por
diferentes entidades como las académicas o del estado, donde se busca poder mejorar el
mismo y asi mejorar la competitividad de quienes lo realicen. Ante ello, la presente
investigacion busca ahondar respecto al mencionado proceso y sus implicancias, para lo cual se
analiza a través de enfoques tedricos que permitan caracterizar el mismo. En base a lo anterior,
se tiene como finalidad caracterizar cada una de las fases que implica el Proceso de
Investigacion y Desarrollo de nuevos productos teniendo como referencia el caso de estudio
de la empresa Laive S.A.

Para llevar a cabo lo mencionado previamente, se tiene una estructura de investigacion
dividida en seis capitulos. En el primero se explica el planteamiento de la investigacion, asi
como su delimitacién considerando tanto la problematica, que ilustra un panorama general
del proceso estudiado en Latinoamérica y a nivel nacional, subrayando los desafios que las
empresas deben gestionar al desarrollar un nuevo producto. Para terminar con el problema,
objetivos generales y especificos, justificacion, y un breve esquema de la estructura de los
capitulos que comprende el presente estudio.

En el segundo capitulo se explican los distintos conceptos tedricos sobre la cual se
apoya y desarrolla la investigacion. Entre estos se encuentran la importancia de que las
empresas desarrollen constantemente productos innovadores, cédmo suele funcionar este
proceso y sus principales desafios en su gestién. Ademas, en este capitulo se presentan
también los modelos tedéricos que abordan de diferente manera el proceso de desarrollo de
nuevos productos. Y por ultimo se presenta el modelo seleccionado para analizar el proceso
de I+D de nuevos productos en la empresa estudiada.

En el tercer capitulo se da a conocer la metodologia de la investigacion, detallando las
herramientas de recoleccion de informacion, alcance, enfoque del estudio, muestra, y las tres
fases del estudio que comprenden las entrevistas realizadas: Fase exploratoria, Fase de Trabajo
de Campo, Fase de Validacion con Expertos. Respecto al cuarto, se presenta el marco
contextual que describe como se encuentra la industria de consumo masivo de alimentos a nivel
Latinoamérica para luego enfocarse de manera mas especifica en la industria lactea en el Peru.
Luego de ello, se describe a la empresa Laive S.A, detallando sus hitos importantes en su
historia, estructura organizacional, lineas de productos, entre otras caracteristicas.

Por ultimo, se presentan los hallazgos en el capitulo cinco, donde se realiza una
triangulacion entre lo recolectado sobre la empresa, la teoria utilizada y lo indicado por expertos
sobre el tema. Ello comprende las variables detalladas en el Capitulo 2. Para finalmente

obtener conclusiones y recomendaciones.



CAPITULO 1: PLANTEAMIENTO Y DELIMITACION DE LA
INVESTIGACION

1. Planteamiento de lainvestigacion

1.1 Problematica

La presente tesis busca investigar el proceso de desarrollo de nuevos productos en las
empresas del sector alimentos. Para ello, también resulta relevante indicar que dicho proceso
forma parte del macro proceso de innovacion, el cual es llevado a cabo por las organizaciones
y que ademas suele presentar determinados desafios como aquellos relacionados al actual
mercado cambiante, lo cual también refiere a un cambio en el comportamiento o preferencias
de los consumidores.

Respecto a ello, Chesbroug (2007) indica que las organizaciones deben responder ante
dichos cambios a través de estrategias e innovacién, siendo esta ultima considerada como
actividad canalizadora de valor que toma en cuenta el poder de decisién de sus clientes. De
este modo, el proceso de desarrollo de nuevos productos debera lograr, a través del producto
final, seguir las preferencias del consumidor para asi influir en la decisién de compra del
mismo.

En adicién, respecto a los recursos que intervienen en el proceso en mencion, se
resaltan tres principales: recursos humanos; recursos financieros y proveedores estratégicos.
En relacion al primero, se hace referencia al capital humano, pues si bien se tienen algunos
procesos automatizados, estos estan a cargo de trabajadores que conforman las distintas
areas involucradas, teniendo que estar debidamente capacitados. Sobre el segundo, los
recursos financieros refieren principalmente el monto o presupuesto destinado al proyecto
que permitiran obtener materias primas, maquinarias, etc. En tercer lugar, los proveedores
estratégicos, quienes brindan los insumos anteriores y permiten aportar valor agregado al
producto, pues se busca que dichos insumos tengan niveles de calidad mayores y se
diferencien de los mas comercializados. No obstante, para tener proveedores estratégicos
adecuados, la empresa debe desarrollar una estrecha relacion a largo plazo con ellos,
aprovechando asi la ventaja competitiva que poseen (Lawson et al., 2015).

De acuerdo con un estudio de Nielsen, en la region de Latinoamérica se demostré que
anualmente son lanzados mas de 20,000 nuevos productos. No obstante, cuando empiezan
a ser ofertados muchos de estos no logran alcanzar las metas planeadas o los consumidores
no recepcionan adecuadamente la idea del producto (Peru Retail, 2018). Debido a ello, salen
del mercado, ocasionando pérdida de recursos, como tiempo, dinero y esfuerzo. Segun las
estadisticas, la mitad de los productos recién lanzados experimentan una disminucion

preocupante en ventas durante su segundo afio en el mercado. Asimismo, mas del 30% de los



productos reducen su presencia en los puntos de venta por mas de un afio (Peru Retail, 2018).

Esta problematica no es ajena al Peru, donde el desarrollo de nuevos productos e
innovacion tienen un impacto significativo en los niveles de vida y el crecimiento econémico a
largo plazo del pais, lo cual puede traducirse en reduccion de pobreza e informalidad segun
estudios econdmicos de la OCDE (2023). Respecto a ello, es resaltante indicar la situacion en la
que se encuentra el pais, cuyo crecimiento en términos de competitividad econémica esta por
detras de paises como Chile, Colombia, Costa Rica y México. Entre las razones de ello se
menciona la limitada innovacion, lo cual es considerado como uno de los factores que afectan la
productividad.

En linea con lo anterior, segun el Diagndstico Sistematico del Pert (SCD) en el 2017,
el efecto que tiene la baja innovacién en productos no solo es en la productividad en el sector
privado, sino que también impacta negativamente en la diversificacion de las exportaciones.

En este contexto, es crucial entender que, en términos econémicos, la innovacion hace
referencia al desarrollo y la aplicacion de nuevas ideas y tecnologias que mejoran los bienes
y servicios o0 hacen que su produccién sea mas eficiente (p. 14, 2018). Debido a ello, innovar es
una actividad considerada como un factor determinante que aumenta la productividad y, por ende,
también favorece el ascenso econdmico de un pais (Oficina General de Evaluacion de Impacto
y Estudios Econédmicos Ministerio de la Produccion, 2018).

Del mismo modo, entre las formas de hacer que un mercado sea mas competitivo, se
menciona la importancia de temas como politicas regulatorias, inclusién financiera y acciones
de Investigacién y Desarrollo (1+D). En el caso del Peru, el gasto tanto publico como privado
en términos de I+D fue unicamente del 0.16% del PBI, es decir que el nivel de inversién en [+D
de Peru es uno de los mas bajos del mundo.

Y si se realiza una comparacién entre paises de Latinoamérica y el Caribe, se puede
evidenciar que Peru se encuentra en uno de los ultimos puestos. Pues Brasil supera a toda
la regién con un gasto en |+D de 1.3%, seguido por los paises Argentina y Uruguay con 0.5%,
continuando con Chile y México, con 0.4% y 0.3% respectivamente. Por ultimo, se podra
encontrar a Peru con tan solo el 0.1% (pag. 25, 2018).

Esta baja inversion en 1+D se refleja en los desafios que enfrentan las empresas
peruanas al desarrollar nuevos productos; ciertas areas organizacionales, como marketing,
llevan a cabo el desarrollo de nuevos productos realizando investigaciones sobre las
tendencias del mercado o siguiendo érdenes de los directores, pero sin definir claramente a
quiénes va dirigido el nuevo producto (Gonzales, 2023).

Esta situacion puede afectar diversos aspectos de una empresa, como su nivel de
ventas o su posicidon dentro de la industria, dado que no se realiza un adecuado analisis sobre
su consumidor final. Sin tener en consideracioén las necesidades de estos ultimos, las empresas

pueden cometer el error de desarrollar productos poco diferenciados y que no agregan valor



(Gonzales, 2023). Es decir, el proceso de estudio sobre el consumidor, si bien es uno de los
pasos iniciales al desarrollar un nuevo producto, tiene una relacion directa e influyente en el
resultado final que es la introduccién y oferta del mismo.

En esa misma linea, y considerado el bajo nivel de inversién en este proceso, si el
gasto en |+D se duplicara al 0.4% del PBI, el crecimiento econémico podria aumentar en un
1% anual a mediano plazo, considerando las experiencias internacionales de economias
similares. Actualmente, el Peru gasta solo el 0.2% del PBI en I+D, lo que significa que esta
dejando de generar un impacto significativo en la productividad y competitividad nacional. Este
rezago implica una brecha que puede costar miles de millones de soles al PBI en términos de
crecimiento perdido (BCR, 2024).

Asimismo, entre 2016 y 2022, se invirtieron mas de S/ 223 millones en proyectos
aprobados de I1+D+i en el marco de la Ley de Beneficios Tributarios. Sin embargo, la inversiéon
en innovacién aun es baja, y el potencial de ampliacién de estos proyectos podria triplicar esta
cifra si se aplicaran politicas mas ambiciosas, lo que reflejaria miles de millones adicionales en
beneficios econdmicos y tributarios (BCR, 2024).

Por otro lado, el no contar con la identificacion del cliente a quien va dirigido el producto
puede ocasionar interpretaciones erroneas entre las areas de una organizacion. Asimismo,
puede suceder que los altos mandos de cada division involucrados en el proceso de creacion
de un nuevo producto segmentan su publico objetivo; pero el no comunicarlo adecuadamente
puede afectar la transversalidad en la informaciéon. Como se menciond, esto puede ocasionar
conflictos debido a que cada division identifica perfiles de clientes diferentes (Gonzales,
2023).

Como se puede evidenciar la gestion del proceso de desarrollo del nuevo producto se
encuentra lleno de desafios. Ello queda demostrado en las bajas cifras de éxito de lanzamientos
de nuevos productos. Por ejemplo, Rivera (2015 citado en Alegre, Alvarado y Martinez 2017)
afirma que desde una de las etapas iniciales que es la ideacién, tan solo 5 de cada 100 ideas
logran llegar al lanzamiento del producto. Y de estos productos que se encuentran en el
mercado, el 35% se retira en menos de un afo.

Esta descontinuacién de los nuevos productos en el mercado implica distintos factores,
tales como segmentar erréneamente, que el producto no sea creado para satisfacer una
necesidad del consumidor, estrategias de posicionamiento inadecuadas, entre otros. “Mas
aun, es muy probable que la tasa de nuevos productos que son descontinuados tienda a
incrementarse, reflejando el incremento en el niumero de competidores, el creciente poder de
los retailers, la reduccion del ciclo de vida de los productos, entre otras variables” (Penny,
2019, p.1)

Para ilustrar mas este riesgo a nivel nacional se tienen casos de empresas grandes

que introdujeron un nuevo producto al mercado pero que no obtuvo los resultados esperados y
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fracaso.

Uno de los ejemplos es el de Jugos Hugo y Cerveza Quara, quienes ingresaron a la
industria peruana con nuevos productos como el jugo con leche y una cerveza dirigida a un
publico femenino respectivamente. En ambos casos, los productos no terminaron de convencer
al publico y obtuvieron bajos volumenes de venta, lo que posteriormente ocasioné su salida del
mercado (La Republica, 2023).

En esa misma linea, otro ejemplo refiere a las organizaciones lideres en la industria
de bebidas gaseosas y cervezas en el Peru. Los casos se analizaron en un estudio de
Alvarado, Alegre, Martinez y Seclen (2018), en el cual se pudo concluir que dentro de sus
procesos de desarrollo de nuevos productos no se comprendid, en su totalidad, las necesidades
y costumbres de los consumidores. Esto ultimo hace referencia a los aspectos culturales que
pueden influir en las preferencias del cliente. Ello es relevante pues introducir al mercado un
producto que no siga o tome en consideracion la cultura del pais destino, pone en riesgo el éxito
del mismo.

En el caso del Perq, la industria en mencién presentd al mercado un producto que se
esperaba tuviera éxito, pues habia, si bien tuvo éxito en otros

paises y los lideres del proyecto consideraron ello como indicador principal, los
resultados en el Peru fueron todo lo contrario y dicho producto fracasé. En base a lo anterior, se
resume que adicional a la comunicacion, la identificacion clara del consumidor y el estudio
adecuado del mercado en el que se desenvuelve, es un aspecto critico dentro del proceso de

desarrollo de nuevos productos.

1.2 Problema

La presente investigacion tiene como sujeto de estudio a Laive S.A., una empresa de
la industria manufacturera, especificamente en el sector de alimentos de consumo masivo.
Laive se dedica a la elaboracion, produccion y comercializacion de lacteos, bebidas y carnicos.
Es crucial estudiar esta empresa debido a la importancia del proceso de desarrollo de nuevos
productos en la industria alimentaria, donde se deben cubrir las necesidades cambiantes de los
consumidores que demandan alimentos acordes a las nuevas tendencias del mercado.

En linea con lo anterior, es resaltante sefialar que el sector manufacturero, dentro del
cual se desempena la empresa, contribuye a la descentralizacién e inclusividad en el Perd,
mejorando la economia y diversos aspectos sociales. Sin embargo, la participacién de este
sector en el PBI nacional ha disminuido en un 2.5% entre 2013 y 2021, segun El Peruano
(2022).

Ademas, la industria de consumo masivo se enfrenta a una lenta recuperacion
postpandemia, ya que presentd un decrecimiento del —2,8%. Ese descenso también se

encuentra es causa de cambios en las necesidades de los consumidores y disrupciones en la



cadena de suministro (EY Future Consumer Index, 2023). En especial el sector lacteo ha
obtenido resultados negativos en su recuperacion. Relacionado a ello se presenta la siguiente

figura:

Figura 1: Manufactura (variaciones porcentuales)

Fuente: PRODUCE (2024).
Esto evidencia que no todos los bienes de consumo que pertenecen a la manufactura

no primaria se han recuperado equitativamente.

Sumado a lo mencionado, también es resaltante mencionar que, segun el Banco
Mundial, el 90% de las economias emergentes experimenta un aumento en los precios de
materias primas basica, lo cual tiene un efecto directo en la gestion de costos de las empresas
pertenecientes a dicho sector. En ese sentido, empresas como Laive requieren generar
valores agregados que logren cubrir lo anterior y brinden competitividad en la misma.

Frente al panorama mencionado, se puede identificar lo expuesto por Schilling y
Martinez (2008), citados en Gaviria y Valencia (2019), quienes sefalan que para generar
ventaja competitiva en un contexto desafiante es relevante una 6ptima gestion durante el
proceso de desarrollo de nuevos productos. Pues para que este sea exitoso se debe cumplir
con minimizar el tiempo de dicho proceso, ya que ello permitira, en un entorno rivalizante,

generar superioridad a través de la diferenciacion, lo cual también permitiria lealtad de marca.

En el caso de Laive, el tiempo que toma este proceso deberia estar en un rango de
seis a ocho meses; sin embargo, los proyectos para desarrollar un nuevo producto son
susceptibles a presentar contratiempos, lo cual, en base a lo mencionado, afectaria su
posicionamiento dentro del mercado. En base a lo anterior, se resalta lo indicado por la jefa
de marketing en nuevas categorias de Laive, Katherine Mercado, quien sefala que Laive aun
no es percibida como una empresa de caracter innovador en una industria que suele ser
catalogada como tradicional, pese a desarrollar nuevos productos (Katherine Mercado,

comunicacion personal, 03 de octubre de 2023).

Asimismo, se menciond que, durante el desarrollo del proceso en estudio, hay factores
relacionados a stakeholders que pueden afectarlo, como es el caso de los proveedores de
ciertos insumos que son importados. En ocasiones, las gestiones con estos ultimos pueden

terminar retrasando la ejecucion del proyecto. Ello puede relacionarse a lo indicado por Valle



y Vazquez (2009) quienes senalan que mantener relaciones integrales con agentes externos
en el proceso DNP permite una mejora en la eficiencia del mismo ademas del logro de ventajas

competitivas sostenibles.

Adicionalmente, se asignan trabajadores para que puedan colaborar en el proceso de
desarrollo de productos. Esto para Laive significa un inconveniente si desean ser percibidos
como una empresa innovadora. El motivo se debe a que las personas que se involucran no
conocen a detalle cuales son las plataformas, los pasos a seguir. Y ademas no saben como
usarlo. En base a este panorama lo que se presenta es una etapa de aprendizaje. En esta,
segun la entrevista a la jefa de marketing de nuevos productos, el trabajador se empieza a

familiarizar con el proceso.

Esto a su vez puede implicar, por un lado, agendar mas reuniones para explicar el
proceso, situacion que no deberia pasar, segun la entrevistada. Es decir, se realiza un exceso
de actividades que se deben evitar. Y, por otro lado, retrasos en el tiempo proyectado en el que
debe lanzarse un producto al mercado. Debido a ello, se desprende que la gestion de la
comunicacion y el tiempo son factores importantes en los procesos de DNP. Esto guarda
relacion con lo mencionado por Martinez, Campusano y Villaescusa (2011), quienes indican
que ese proceso se puede mejorar si se fomenta la gestion del conocimiento.

2. Objetivos

2.1 0bjetivo general

Caracterizar las etapas del proceso de desarrollo de productos pertenecientes a la

linea de lacteos que realiza la empresa Laive y que serian susceptibles de ser mejoradas.

2.2 Objetivos especificos
OE1: Revisar la literatura e identificar los modelos adecuados que aporten a la
comprension del proceso de desarrollo de nuevos productos.
OE2: Describir el perfil de la empresa Laive y el entorno dentro del cual se desenvuelve.
OE3: Analizar las etapas del proceso de desarrollo de productos en Laive e identificar,

en caso se encuentren, posibles mejoras.

3. Justificacion
La investigacion a realizar tiene un aporte académico en la Gestién, debido a que a
través de este estudio sera posible profundizar estratégicamente, a través del modelo de
Cooper (1990), en el proceso de desarrollo de nuevos productos que gestiona la empresa
Laive. De este modo se podra conocer mejor la estructura de su proceso, su administracion
y su transversalidad. Ademas, es importante mencionar que el tema del presente estudio de

es un area poco explorada en la literatura académica. Y para justificar esta afirmacion,



presentamos la siguiente figura que muestra un informe bibliométrico detallado que analiza

las publicaciones existentes.

Figura 2: Resultados de investigaciones por afio en la base de datos Scopus del
modelo Stage-Gate (2024)

Fuente: Scopus (2024).

En segundo lugar, esta investigacion tiene un aporte social. Ha considerado a la
empresa Laive como sujeto de estudio para el analisis, lo cual contribuira a que otras
empresas del mismo sector puedan usar de referencia el presente estudio y aplicarlo en su
entorno. En ese sentido las empresas, al tener una imagen menos abstracta de lo que trata
el proceso de desarrollo de un nuevo producto puede aportarle diversos beneficios. Tal como
ayudarlas a identificar fortalezas y debilidades y asi plantear mejoras que ayudaran a la
gestion optima del proceso de creacién de un nuevo producto, lo cual es considerado como
una condicién para la supervivencia y el crecimiento de las empresas (Schnarch, 2005).

En tercer lugar, debido a que la investigacion se enfoca en las diferentes etapas del
PDNP, al culminar el analisis de los resultados, se podran obtener conclusiones que
permitiran brindar sugerencias directamente a Laive, las cuales, de ser el caso, podran ser

evaluadas por la empresa para plantear posibles propuestas de mejora.



4. Estructuradelainvestigacion

El presente trabajo de investigacion esta compuesto por cinco capitulos, cuyo

orden y organizacion pueden apreciarse en la siguiente figura.

Figura 3: Estructura de la investigacion

ETAPA 1: FORMULACION >

Capitulo 1: Capitulo 2: Capitulo 3: Capitulo 4: Capitulo 5:
Planteamiento
de la Marco Marco Metodologia de Estudio
investigacion Tedrico Contextual la investigacion empirico

ETAPA 2: APLICACION >

El primero incluye la formulacion del problema ademas del objetivo general y objetivos
especificos, la justificacién y la estructura de tesis. En el segundo capitulo se brindan
definiciones relevantes respecto al tema de Investigacion y Desarrollo de nuevos productos,
asi como la presentacion de modelos teéricos que abarcan el mismo; y como ultimo punto,
se concluye con el modelo que permitira llevar a cabo la investigacién de campo. El tercer
capitulo refiere a la metodologia, para lo cual se explican aquellas caracteristicas que tiene
la investigacion tales como su alcance, tipo de investigacidén, herramientas de analisis de
datos y la seleccién muestral. Los tres primeros capitulos mencionados conforman, en su
conjunto, la fase inicial de formulacion.

Por otro lado, se tiene una segunda fase denominada aplicacion, la cual esta
compuesta de los ultimos capitulos. En esa misma linea, en el capitulo cuatro se presenta el
marco contextual del sujeto de estudio, para lo cual se brinda informacién sobre la industria
en la que se encuentra, asi como la organizacién misma: LAIVE S.A. Finalmente, el ultimo
capitulo de la investigacion refiere al estudio empirico donde se mencionaran los resultados
obtenidos del mencionado estudio en base al modelo seleccionado del capitulo tres, asi como

recomendaciones para futuras investigaciones.

5. Alcancey limitaciones de lainvestigacion

e Dificultad para contactarse con especialistas

Una limitacion de la investigacion fue la dificultad para contactarse con expertos que

tengan conocimiento del proceso de desarrollo de nuevos productos aplicado al mismo rubro



de la empresa Laive. Ello se debié a multiples razones, como la poca intencién de las
personas contactadas en participar, la falta de tiempo para coordinar, por sus itinerarios
ocupados, y desconfianza en participar en el estudio por no quebrantar politicas de privacidad
o conflicto de intereses. Esta limitacion afectd la consecuciéon de informacion relevante para
el analisis y comparacioén de los hallazgos, dado que estos datos serian sobre como empresas

competidoras gestionan el proceso de desarrollo de nuevos productos.

¢ Dificultad de coordinacién paralas entrevistas con representantes de la

empresa

La disponibilidad de algunos de los representantes fue limitada debido a sus
compromisos profesionales, y personales. Asimismo, la empresa estudiada se encontraba en
época de lanzamiento de campafias por las festividades de fin de afo, lo cual también
obstaculizé el poder llegar a una cantidad de entrevistas mayor. Esta limitacién afect6 a la
obtencion de informacién cualitativa valiosa y perspectivas que podrian detallar mas a
profundidad sobre el proceso de desarrollo de nuevos productos en Laive y asi enriquecer el

analisis.
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CAPITULO 2: DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS: TEORIAS
Y MODELOS

1. Lacompetenciaempresarial y laimportancia de contar con productos de
calidad
El dinamismo actual del mercado, evidenciado en las nuevas formas de interaccion y

transaccién de los individuos, se ve afectado por la calidad de los productos que son tanto
ofertados como demandados. Dichas transacciones también contribuyen al desarrollo de las
empresas y el de la economia. (Hashymy et al., 2021; Kihombo et al., 2021; Herrera y Trujillo-
Diaz, 2022, citado en Ordofiez et al., 2023). En esa misma linea, uno de los conceptos
relacionados al mercado que cobra relevancia es la competitividad.

La teoria econdmica clasica conceptualizaba la competitividad como la abundancia de
factores basicos de produccion y los recursos naturales que posee cada region; sin embargo,
dado el contexto actual de globalizacion y las innovaciones en tecnologias, el término de
competitividad se ve reconceptualizado. De este modo, las ventajas competitivas en el
mercado se crean a partir de la diferenciacion del producto, siendo la tecnologia y capacidad
de innovacion los nuevos factores claves (Rojas y Sepulveda, 1999).

De manera mas precisa, la innovacion puede ser entendida desde cuatro enfoques
principales: producto, al introducir o realizar mejoras significativas en el mismo; proceso,
referente al disefio de nuevos procesos productivos; formas de comercializacion y método
organizativo dentro de las practicas internas de la empresa, lugar de trabajo o relaciones
laborales (Seclen y Barrutia, 2019). Asi, de los cuatro enfoques mencionados, es la
innovacion en un producto la que puede dar inicio al resto de innovaciones. En base a ello, el
término de innovacion resulta relevante y se relaciona a la capacidad en las empresas de
poder diferenciarse frente a la oferta basica del mercado, aportando asi a su competitividad.
Por otro lado, un concepto que también cobra relevancia en la mencionada
competencia empresarial y tiene que ver con la innovacion, es la creatividad. Segun Amabile
(1998), la creatividad en el contexto organizacional implica la generacion de ideas novedosas
y utiles para el desarrollo de nuevos productos, servicios y procesos dentro de la
organizacion. Este proceso es fundamental en el ciclo de innovacion mencionado
anteriormente.

Segun Cérdoba y Castillo (2018), tanto la innovacién como la creatividad contribuyen
significativamente al fortalecimiento comercial, al crecimiento econémico y al fortalecimiento
de la marca, productos, bienes y servicios de la empresa. Ademas, proporcionan la

oportunidad de explorar nuevos mercados, lo cual subraya la importancia y el impacto
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extendido de gestionar eficazmente ambos elementos dentro de la organizacion.

La gestion del conocimiento también es un factor importante que debe estar presente
en la organizacion para aportar a su competencia empresarial. Esta es definida como aquellos
procesos que implican el descubrimiento de informacién, seleccion de esos hallazgos, filtrado,
distribucion del conocimiento, facilitando su acceso mediante el registro de la informacion en
distintas fuentes, tales como bases de datos. Y, por ultimo, el uso de esa informacion
registrada dentro de las distintas areas de la organizacion (Torres, 2015).

Esto ultimo con el propésito de acumular conocimiento y tener la capacidad de tomar
decisiones con una base sdlida; o también para cumplir con un fin determinado. Es por ello
que la gestion del conocimiento es considerada por distintos autores como un elemento
primordial para que las empresas puedan cumplir con sus objetivos de manera estratégica
(Mejia y Colin, 2013).

Por ejemplo, uno de los motivos por los cuales una empresa gestiona su conocimiento
es para generar ideas innovadoras que sean usadas en los procesos, en la creacion de
nuevos productos y servicios a ser ofertados. Este conocimiento generado para poder innovar
es elemental, ya que ayuda a que los productos se posicionen mejor (Torres y Lamenta,
2015).

Asi como la gestion del conocimiento es necesaria para que una empresa cuente con
productos de calidad, también el desarrollo tecnoldgico se considera un factor fundamental
para ello, ya que proporciona recursos que ayudan a optimizar la forma de administrar un
negocio. Asimismo, el hecho de que la tecnologia se encuentre en constante desarrollo
incentiva la necesidad de que las empresas se encuentren alineadas a los productos vy
procesos presentes actualmente en las industrias. Esto es importante, ya que permite a la
empresa tener una ventaja frente a la competencia. Debido a ello el desarrollo de la tecnologia
se considera una estrategia de diferenciacion que las empresas deben aprovechar (Zayas,
Parra, Lopez y Torres, 2015).

Segun Melo (2018), independientemente del sector al que pertenezca la empresa o el
tamano de la misma, el desarrollo tecnolégico puede ser un elemento que beneficie la
organizacion incidiendo en diversas areas. Por ejemplo, puede ayudar a optimizar la
produccion, los procesos logisticos, recopilacion y analisis de la informacién. Adicionalmente,
contribuye a reducir o eliminar actividades dobles, o que la cantidad de errores disminuyan.
Esto gracias a que la tecnologia permite que las actividades en una empresa puedan
automatizarse, sobre todo aquellas que son repetitivas y que requieren de mucho esfuerzo y
tiempo.

Es asi que el proceso de desarrollo de productos se convierte en una necesidad vital
de las empresas. Si es ejecutado de manera adecuada ayuda a mejorar el posicionamiento y

mantiene la sostenibilidad en el tiempo, enfrentando la competencia global que existe

12



actualmente.
2. Desarrollo de producto en las empresas
2.1Proceso de desarrollo de productos

2.1.1 Definicién de desarrollo de productos

La habilidad de una empresa en desarrollar un nuevo producto, es decir, innovar, es un
factor vital que forma parte de la consecucién de su éxito futuro. Ante un panorama global
altamente competitivo, las organizaciones se sumergen en un entorno en el que el poder de
los competidores es muy desafiante. Esto se debe a que cada competidor tiene la capacidad
de insertar en el mercado nuevas creaciones de ofertas de productos y servicios. Ademas de
ello, un elemento que promueve y facilita en gran medida el proceso de desarrollo de nuevos
productos es la existencia de la tecnologia. La velocidad en la que esta cambia actua como
catalizador para la innovacion (Schnarch, 2005).

En ese sentido es imprescindible que las empresas planteen una estrategia de
desarrollo de nuevos productos. Para Salame (2013), este proceso es una tactica de
marketing que tiene como objetivo introducir en el mercado un producto que tenga éxito. Para
lograr ello su inclusion debe realizarse en el momento, ubicacion, precio, cantidad y
presentacion adecuados. Este proceso considera diversas etapas que pueden variar en
numero de etapas dependiendo del autor. Segun Salame (2013), estas etapas parten desde el
concepto de la idea de producto hasta el lanzamiento del mismo.

Entonces este proceso de creacion de nuevos productos puede ser generado de
diversas formas. Una de estas es, por ejemplo, realizar el desarrollo de manera interna. Ello
significa que un departamento de la empresa, como el de investigacién y desarrollo, puede
estar a cargo de la ejecucién del plan de desarrollo. También puede suceder que la empresa
decida que lo realice una organizacion externa. Otra alternativa de lograr este proceso es que
se compre otra companfia o marcas que le pertenezcan a otra empresa (Garcia, 2010).

Ademas, la innovacién a través de estos métodos puede abarcar distintos conceptos
que significan el desarrollo de un producto. Para las empresas, los nuevos productos se
definen como aquellos que presentan una diferencia significativa en comparacion con los que
ya existen en sus lineas de productos. Esto puede comprender que se modifiquen
caracteristicas de productos que actualmente posee la compania, importaciones,
replicaciones de productos de la competencia, entre otros (Schnarch, 2005).

Independientemente del motivo o método a través del cual crean un producto, se debe
considerar que el proceso de su desarrollo implica la innovaciéon como un factor fundamental.
Esto significa que para modificar un producto o crear uno nuevo es necesario el aprendizaje
de nuevos conocimientos (Eisenover, 2017).

De igual forma, el proceso de desarrollo de productos se ve condicionado por
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factores que pueden ser tanto internos como externos. Por el lado de los internos se
consideran a aquellos sobre los cuales la empresa no tiene control; son parte del entorno
donde se encuentra. Estos abarcan el estado en el que se encuentra el sector, cambios en
la tecnologia, ciencia e innovacién, normatividad y leyes. Por otro lado, los factores internos
corresponden a todos aquellos que la empresa gestiona. Estos pueden ser priorizacién de la
innovacion, recursos, proceso técnico operativo del desarrollo de productos, formas de
gestionar el conocimiento, entre otros (Eisenover,2017). Concluyendo, un adecuado proceso
de desarrollo de productos nuevos es fundamental en el planteamiento estratégico de
las organizaciones, ya que este permitira actuar y enfrentar las condiciones del entorno
que la afectan. En ese sentido, el desarrollo de productos se puede considerar como un
proceso transversal en la cual se involucran diversas areas de una organizacion, que incide

en la organizacion y en las caracteristicas que la componen (Eisenover, 2017).

2.1.2 Objetivos y Beneficios derealizar el desarrollo de productos

Como se menciond anteriormente, el desarrollo de nuevos productos hace referencia
a aquellos productos originales, a las mejoras o modificaciones en los productos, o a las
nuevas marcas que la compafia lleva a cabo a través de sus actividades de innovacion y
desarrollo. (Garcia, 2022, p.15). Sobre ello, puede indicarse que uno de los objetivos de este
proceso implica brindar a la empresa un producto diferenciado frente a otros.

En linea con lo anterior, el proceso mencionado también influye en el crecimiento de
una companfia y su posicion de liderazgo dado que hace posible la diversificacion de los
productos que poseen actualmente (Chavez, Jiménez, Meza, Milla y Pérez; 2021). En ese
sentido, la empresa cuenta con recursos nuevos y capaces de darle competitividad frente al
mercado en constante cambio.

Por otro lado, otro aspecto que vuelve relevante el desarrollo de productos, es que
permite la sostenibilidad empresarial (Xu et al, 2023). Esto hace referencia a que las
organizaciones puedan desarrollarse y sobrevivir no unicamente en el corto plazo, sino que
también tendran la capacidad para responder y adaptarse a los cambios del mercado, lo cual
tendra como consecuencia que pueda mantenerse en el largo plazo y crezca durante el
mismo.

Es importante mencionar que la relevancia del desarrollo de productos en las
empresas no solo radica en la adopcion de las nuevas tecnologias, sino también que las
inversiones en este proceso pueden aumentar la generacion de conocimientos, lo cual es una
ventaja empresarial dependiendo a qué lo direccionen, ya que con dicho aprendizaje se
pueden crear nuevos productos, procesos 0 mejorar los ya existentes.

2.1.3 Casos empiricos en grandes empresas

Para que las empresas industriales tengan éxito a largo plazo, es necesario el
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desarrollo de nuevos productos. Las empresas se enfrentan a un entorno muy dinamico y
retador. Este se caracteriza por una creciente competencia de empresas extranjeras a nivel
global, una acelerada innovacion en la tecnologia y por la creciente demanda de clientes. Es
por ello que las empresas cada vez mas buscan la innovacién de productos para mantener
una ventaja competitiva.

El modelo Stage-Gate es uno de los mas usados por las organizaciones, ya que se
ha demostrado empiricamente que ha aportado en el incremento de ventas o que mejora el
rendimiento en el proceso de desarrollo de nuevos productos, entre otros aportes (Moreira,
2024). Inclusive, empresas como Toyota, Canon, Philips han hecho uso de este modelo
(Cooper y Klein Schmidt,1991). A lo largo de los siguientes parrafos se expondran casos de
estudio en los que el sistema Stage-Gate fue implementado por empresas y cédmo este pudo
ayudarlas a mejorar su desempefio.

En primer lugar, se encuentra la investigacion presentada en uno de los articulos de
los autores Cooper y Klein Schmidt (1991). Ellos exploraron los resultados de desempefio
logrados por cinco empresas lideres que implementaron el sistema Stage-Gate. La
investigacion fue cualitativa y cuantitativa, por lo que se realizaron entrevistas, algunas
abiertas y otras en escala de Likert, a 29 gerentes de distintas areas de las diferentes
organizaciones. La naturaleza de estas se presenta a continuacion, en la siguiente tabla.

Tabla 1: Naturaleza de las empresas investigadas

Tipo de organizacion

Telecomunicaciones

Automotriz

Tecnolégica

Maquinaria

Materiales (materiales de embalaje)

Adaptado de Cooper y Schmidt (2024).

Respecto a las preguntas realizadas a los gerentes, estas trataron sobre los resultados
de desempeno, la naturaleza del proceso, la justificacion del uso del modelo y los
desencadenantes para su implementacion, y cuales fueron los problemas en la
implementacion.

Entre lo comentado por los entrevistados se encuentran comentarios positivos.
Respecto a ello se encuentra, por ejemplo, la seccidon en la que se le solicita a los gerentes
que describan cuales son los resultados reales de implementar un proceso de desarrollo de
productos en su empresa. Entre los comentarios mas resaltantes, se destaca que lo que tuvo
un mayor impacto positivo fueron las tasas de éxito de productos mejorados, mayor

satisfaccion del cliente, cumplimiento de objetivos de tiempo, calidad y costo. Sin embargo,
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también se preguntoé por las deficiencias del proceso, en los que destaca el extenso tiempo
que puede demorar el proceso. Luego de realizar los analisis en cada seccién de la
investigacion: fortalezas y debilidades del modelo, se concluye que el sistema Stage- Gate
funciona para las empresas, ya que su disefio e implementacion ha producido resultados
envidiables para la industria.

Un segundo caso de estudio se centra en el uso del sistema Stage-Gate en la
industria minera. A partir de los resultados de la investigacion, el modelo Stage-Gate
propuesto y la evaluacion del estudio de caso, se concluyé en general que el modelo Stage-
Gate tiene el potencial de ayudar a la modernizacion exitosa de la industria minera
sudafricana, a través de esfuerzos de |+D enfocados en las areas problematicas y los
desafios clave de la industria (Preis, 2017).

Un tercer estudio se realizé en empresas japonesas. Esta investigacion afirma que las
empresas altamente innovadoras son mas competitivas y logran un mejor desempefio a
diferencia de aquellas que no lo son. Frente a ese panorama, el estudio analiza la relacion que
existe entre practicas innovadoras y la alta o baja innovacién de las empresas japonesas.
Para lograr ello se estudiaron a 261 empresas japonesas. Una de sus hipétesis pretende
analizar la medicion de la los sistemas de etapas y su correlacion con las empresas japonesas
altamente innovadoras. Al realizar el respectivo analisis se encontré que los proceso de Stage-
Gate si estan correlacionado con grandes innovadores. Y de acuerdo con el estudio, afirman
que el sistema Stage-Gate acelera el proceso de innovacion y que las empresas japonesas

del estudio lo han demostrado. (Brooke, Grant y Mark, 2022).

2.2 Modelos teéricos del proceso de Desarrollo de productos
2.2.1 Modelo de Clark y Fujimoto

Entre los modelos tedricos que buscan abarcar el proceso de desarrollo de nuevos
productos, se encuentra el de Clark y Fujimoto (1991), quienes dividen el mismo en cinco fases

consecutivas principales:

e Generacion del concepto: Fase en la cual, en base a las preferencias del
consumidor, los disefiadores y encargados de planificar el producto determinan el
caracter o esencia del mismo. Esto quiere decir que se identifican las necesidades
de los posibles usuarios del nuevo producto y lo convierten en un concepto que

permitira el desarrollo posterior.

e Planificacién del producto: Una vez que se ha definido el concepto, el paso siguiente
es la planificaciéon detallada del producto. En ese sentido, dicho concepto se refleja
en un disefio especifico que incluye detalles en base a especificaciones técnicas
fundamentales y siguiendo los objetivos de costos. Esta etapa resulta importante

para garantizar que el nuevo producto cumpla con los estandares de calidad y
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pueda ser viable econdmicamente.

e Ingenieria del producto: En esta fase, en base a la planificacion se lleva a cabo los
planos o dibujos que serviran de guia para la creacion y desarrollo del producto.
Los mencionados disefios posteriormente se transforman en prototipos, los cuales
permiten que los equipos puedan evaluar y mejorar el disefio antes de pasar a la
fase de produccién a gran escala. Asimismo, dentro de esta etapa se lleva a cabola

seleccion y compra de las materias primas y componentes necesarios.

e Ingenieria de procesos: La ingenieria de procesos es crucial en el tema de
produccion. Dentro de esta fase se desarrollan las herramientas y métodos de
fabricacion que permitiran producir el producto de manera eficiente. Asi también,
se determinan los flujos de materiales y se analiza la capacidad operativa de la
planta de produccion, la organizacion del trabajo y se asignan las tareas

especificas.

e Proceso de produccion: Como ultima etapa se lleva a cabo la produccion real del
nuevo producto, se procede con la fabricacién en base a los disefios y procesos
establecidos en las etapas anteriores. Se monitorea la calidad para verificar que se
cumpla con los estandares establecidos. Una vez que los productos estan
terminados, se distribuyen e introducen al cliente final, con lo cual se completa el
ciclo de desarrollo de producto.

En base a lo anterior, el modelo disefiado por Clark y Fujimoto implica diferentes
etapas interconectadas que parten de la concepcion de la idea hasta la entrega final del
producto al mercado, buscando que siga las necesidades del consumidor y sea rentable; lo
cual hace que sea un modelo atractivo para empresas grandes con una gran cantidad de
procesos especificos y operativos como los de manufactura. No obstante, dicho modelo
estuvo enfocado en el desarrollo de productos en la industria automotriz, siendo esta la
industria en la cual se cre6 (Clark & Fujimoto, 1991). Ademas, si bien considera etapas que
pueden utilizarse en grandes empresas, estas difieren de lo que se necesita en una
perteneciente a la industria alimentaria como Laive, debido a que en el mercado automotriz
los nuevos desarrollos estan enfocados en avances tecnoldgicos significativos, lo que
requieren procesos mas complejos; por estas razones no se opté en tomarlo como modelo
tedrico.

222 Modelo en Espiral

En mercados caracterizados por su dinamismo se requiere que el proceso de
desarrollo de nuevos productos presente una aceleracion en su tiempo de desarrollo, de modo
que dicho producto sea lanzado al mercado pese a no estar finalizado (Mendoza, 2010). De

esta forma, se busca que el consumidor final pueda dar retroalimentacion que sea utilizada
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para detallar y mejorar el producto final.

El modelo mencionado anteriormente, segun Mendoza (2010), es representado como
un ciclo de interacciones en base a ejes transversales. En total, el modelo presenta un ciclo
compuesto por cinco fases que inician en la planeacion y concluyen en las pruebas del
producto; sin embargo, al final de cada ciclo, se puede volver a comenzar desde la fase inicial
de planeacion. En la siguiente figura puede observarse que se cuenta con fases de revision
después de las cuales se continta con la de planeacién, hasta llegar al punto de lanzamiento.

El modelo en espiral, si bien permite una constante retroalimentacion sobre cada
proceso, también posee dificultades en su desarrollo tales como la complejidad que
representa de aplicarse en proyectos simples, ademas que requiere atencion constante de
los administradores de los proyectos, pues al ser un ciclo interactivo, son ellos quienes
deciden si se da inicio al siguiente ciclo, lo cual también podria generar retrasos en el tiempo

de entrega del producto (Mendoza, 2010).

Figura 4: Modelo de Espiral para el desarrollo de productos

DISENO
DETALLADO

PRUEBAS DEL
PRODUCTO

FASES DE REVISION

DISENO
GENERAL T O

/

LANZAMIENTO

—> costo0

PLANEACION

DISENO DEL
CONCEPTO

Fuente: Mendoza (2010).

Lo indicado en el parrafo previo resulta no conveniente para empresas como Laive
donde, si bien es necesario una retroalimentacion constante, un proceso lineal termina siendo
mas efectivo para lanzar un nuevo producto al mercado, ya que los productos alimentarios
una vez formulados y probados, no suelen requerir multiples ciclos desarrollo.

2.2.3 Modelo de Kotler

Asitambién se encuentra el modelo desde la perspectiva de Kotler que consta de ocho
etapas o también vistas como desafios.

e Generacion de ideas: Consiste en definir el mercado, producto, los objetivos que

tendra y el esfuerzo que se invertira en su creacion.
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e Filtrado de ideas: En este paso se debe considerar evitar dos situaciones. Una de
ellas es eliminar una buena idea; y la otra consiste en adoptar una idea mala y que
en base a esta se siga adelante con el proyecto.

e Concepto de desarrollo y prueba: Se basa en elaborar a mas detalle la idea de
producto que quiere vender la empresa. Se amplian sus caracteristicas, beneficios
que ofrecera, entre otros aspectos. Y cuando ya se encuentre listo se presentara
ante el consumidor para que respondan varias preguntas y asi saber si se logra
transmitir el concepto.

e Desarrollodela estrategiade mercadotecnia: Consiste en tres partes. La primera abarca
diversos aspectos en relacion al mercado meta. Asi también sobre el posicionamiento
del producto y la participacién que se tendria en el mercado con este; y por ultimo las
utilidades metas. La segunda abarca estrategias de precio, distribucién y
presupuesto de mercadotecnia. Y la tercera, las ventas y utilidades metas a largo
plazo.

e Analisis del negocio: Es necesario que la direccidn realice proyecciones de ventas,
costos y utilidades, para determinar si satisfacen o no los objetivos de la empresa.

e Desarrollo del producto: En esta fase se desarrolla un prototipo que satisfaga los
atributos del concepto que el consumidor tiene del producto. Una vez que se haya
confirmado el prototipo, se realizan las pruebas para conocer su funcionalidad y
posteriormente se presenta a los clientes.

e Pruebas de mercado: Es para conocer las reacciones de los clientes y distribuidores.

e Comercializacién: Lanzamiento del producto en los que se define en qué momento,
adoénde, a quiénes y como comercializara su producto al mercado.

Segun lo anterior, puede indicarse que el modelo de Kotler posee un enfoque de
marketing estratégico haciendo énfasis en aspectos como el de segmentacion y
posicionamiento, los cuales, si bien son cruciales, no son el eje central de la presente
investigacion, donde se estudian a detalle todas las etapas del proceso de desarrollo de

nuevos productos, no Unicamente los relacionados al marketing.

2.2.4 Modelo de Stage-Gate
El proceso de desarrollo de nuevos productos incluye la necesidad de una investigacion
inicial; en ese sentido, dentro de las distintas aproximaciones que brinda Cooper sobre la
relevancia de realizar proyectos relacionados a productos, se presenta el modelo Stage-Gate.
Este es un sistema que aplica la metodologia de la gestion de procesos a través de un modelo
que proporciona una guia clara y organizada para las empresas a lo largo de cada etapa del
ciclo de vida del producto, desde la generacion de idea de un producto hasta su lanzamiento

al mercado. El autor sugiere que el modelo se centra en un proceso que esta sub-dividido en
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un numero de escenarios o también llamadas estaciones de trabajo.
Entre cada una de estas estaciones hay una puerta o punto de control (check point),
los cuales tienen como funcién controlar la calidad y aceptacion o rechazo. De estos factores

depende si el producto debe pasar al siguiente escenario o no.

Figura 5: Modelo Stage-Gate

seleccionar segunda Decisién del Ira
la idea seleccion Business Case pruebas
deideas

Generacién Alcance Construccion Desarrollo Pruebasy
de ideas del Business
Case

Pre-comercializacién Post
Anilisis del negocio Lanzamiento

Lanzamiento
validacién

Adaptado de Cooper (1990).

e Generacion de ideas:
El sistema Stage-Gate inicia con el descubrimiento o ideacion, que es una fase previa
a las etapas subsiguientes, aunque en algunas empresas consideran la generacion de ideas
como la primera etapa formal debido que le otorgan alta importancia. De acuerdo con Cooper
(2006), esta fase de trabajo previo esta disefado para descubrir oportunidades y generar
ideas para nuevos productos. Inclusive, es posible trabajar con los mismos consumidores
para descubrir necesidades. Ademas, otra de las razones por las cuales las empresas le
otorgan relevancia queda demostrado en una investigacion sobre las practicas de la gestién
en la innovacion, entre las cuales, la gestion de ideas erala mas importante, ya que tuvo mayor
impacto en el incremento de las ventas de los nuevos productos, especificamente en un
aumento extra de 7,2% de las ventas (Cooper, 2011, como se cita en Alegre, Alvarado y
Martinez, 2017, pag.31).
e Gate 1: Seleccionar laidea
La seleccién de ideas es la primera decision para designar recursos al proyecto: en
este punto nace el “proyecto”. En este punto de control se realiza un juicio cualitativo al mismo.
El proyecto s sometido a diversos criterios tales como: alineacion estratégica, viabilidad del
proyecto, magnitud de la oportunidad y atractivo del mercado, ventaja del producto, capacidad
para aprovechar los recursos de la empresa y encajar con las politicas de la empresa.
Respecto a los criterios financieros, estos normalmente no son considerados porque no hay
suficiente informacion para someter la idea a esa clase de analisis.
e Stage 1 Alcance:
El modelo luego contintia con el primer Stage, referido al Alcance, esta centrada en las

acciones de investigacion y en realizar tres evaluaciones preliminares. Por un lado, se analiza
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inicialmente al mercado, es decir, el potencial de este, su competitividad, asi como los
requerimientos que buscan en el nuevo producto, lo cual también incluiria el estudio de las
tendencias. Por otro lado, la evaluacion técnica preliminar se direcciona a la viabilidad técnica
de llevar a cabo el proyecto, esto considera los recursos que son necesarios, asi como los
diferentes actores que participaran en el mismo. Por ultimo, se presenta la evaluacion
financiera que hara posible analizar tomar una decisién respecto a la inversion del proyecto,
considerando el rendimiento que este brindara, ya que esta evaluacién tiene como objetivo,
estimar ventas, costos e inversion requerida para el desarrollo del producto.
e Gate 2: Segunda seleccion de ideas

En esta puerta el proyecto se vuelve a someter a una segunda evaluacion de ideas.
De acuerdo con Cooper (2021), este Gate es en esencia una repeticién del Gate 1, pero con
un criterio adicional de evaluacion, el cual es el rendimiento financiero. Ello ahora es posible
en esa fase, dado que ahora existe mas informacién, pero es todavia muy general, por lo que
la estimacion del rendimiento se podria realizar a través de calculos sencillo, tales como el
periodo de recuperacion.

e Stage 2: Construccién del Business Case

La segunda etapa, denominada Construccion del caso de Negocio, implica un analisis
a mayor profundidad del mercado y prueba del concepto, donde ademas se investiga
formalmente la competencia, el tamafio del mercado objetivo, ello incluye de la opinidn sobre
el concepto del nuevo producto. Adicionalmente, segun Cooper (2017), citado en Martinez
Lobatdn y Seclen Luna, 2023, se deberan realizar pruebas parciales de laboratorio dado que
se requiere identificar aquellas principales operaciones de disefio y modelo del nuevo
producto.

Asi también, sobre la evaluacién juridica, tal como indica sunombre, alude a las
licencias y permisos requeridos, es decir, los requisitos legales que permitan llevar a cabo
tanto la produccion como comercializacion del nuevo producto. (Ulrich & Eppinger, 2016). A
ello se adiciona la evaluacion de los posibles problemas tanto ambientales como de seguridad
y salud que podrian ser consecuencia del desarrollo del nuevo producto (Cooper, 2017, citado
en Martinez Lobatén y Seclen Luna, 2023). Como punto final de esta etapa, se presenta el
analisis empresarial y financiero, el cual, a diferencia del anterior, se incorporan ratios como
la estimacion de ventas, costos y gastos, asi como los flujos de efectivo descontados y el
retorno sobre la inversion y periodo de recuperacion (Martinez & Seclen, 2023).

e Gate 3: Decision del Business Case

Aqui se evalua el caso de negocio completo. Los criterios incluyen el analisis de

mercado y técnico detallado, y la evaluacion financiera completa. La decision es proceder al

desarrollo, revisar y reformular, o cancelar (Cooper, 2001)
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e Stage 3: Desarrollo

La tercera etapa va direccionada al desarrollo del prototipo y posterior produccion del
producto. Para ello se inicia con la puesta en practica del disefo, es decir, tangibilizar la idea
del producto, pero a pequeina escala, de modo que los gastos sean los menores posibles.
(Osvaldo, 2019). Posterior a ello, la prueba del prototipo interno refiere a realizar la prueba sin
involucrar a los clientes externos o finales. (Ulrich & Eppinger 2016). Esto también incluye
aspectos como la confiabilidad y durabilidad del producto.

Por otro lado, la prueba de prototipo en clientes limitados difiere de la prueba anterior
al presentar el prototipo a una cantidad especifica de clientes, sin la necesidad de expandirse
en los mismos. Luego de dicha sub-etapa se procede con el desarrollo del proceso de
fabricacion, ello teniendo en cuenta aspectos como la capacidad instalada de la empresa y
los recursos que fueron analizados previamente. Como punto final se tiene otro analisis
financiero que va incluir los nuevos costos y gastos de las subetapas previas, de forma que se
tendra un mayor detalle del costo real de realizar el proyecto.

En esta etapa se lleva a cabo el disefio y desarrollo del producto. Las actividades
incluyen el desarrollo técnico con la creacidn de prototipos avanzados, pruebas de
ingenieria y disefio detallado del producto. También se realizan pruebas iniciales, como
pruebas de laboratorio y evaluacion de seguridad y cumplimiento de normativas. Ademas, se
desarrollan estrategias de marketing y operaciones, incluyendo un plan de marketing
detallado, estrategia de entrada al mercado y plan de produccion y logistica. El resultado es
un producto desarrollado listo para pruebas y validacion, junto con un plan de lanzamiento
preliminar (Cooper, 2014).

e Gate 4: Ir apruebas

En esta puerta se revisan los prototipos desarrollados y los resultados de pruebas
iniciales. Los criterios incluyen los resultados de estas pruebas y el plan de marketing y
operaciones preliminar. La decision es proceder a pruebas y validacién, revisar y reformular,
o cancelar (Cooper, 2008).

e Stage 4: Pruebas y validacion

El objetivo de esta etapa es validar el producto y el plan de lanzamiento. Las
actividades incluyen pruebas de producto con usuarios y pruebas de campo, pruebas de
mercado mediante lanzamientos piloto y pruebas de concepto, y la evaluacion de produccién
piloto con produccion a pequefia escala y solucion de problemas de fabricacién. También se
realiza una validacion financiera revisando las estimaciones con datos reales de pruebas. El
resultado es un producto validado y listo para produccién a escala, con un plan de lanzamiento
refinado (Cooper, 2008).

De este modo se tiene como fin verificar la calidad y rendimiento del nuevo producto

frente a un espacio que pueda ser controlado por la organizacion, a ello se suma el nuevo

22



analisis de los flujos del proceso de produccién, con lo que se actualizan y validan los costos
de este. Adicional a ello, Cooper (2017) también resalta la importancia de llevar a cabo
nuevamente el analisis financiero, considerando los ultimos gastos y costos agregados previo
a la comercializacién, ademas del rol de los clientes en la co-creacién y mejora del prototipo
inicial.
o Gate 5: Pre-comercializacion, andlisis del negocio
La evaluacion final se realiza en esta puerta, donde se consideran los resultados de
pruebas y validacion, la evaluacién de produccion piloto y la validacion financiera. La decision
final es proceder al lanzamiento, revisar y reformular, o cancelar (Cooper, 2014).
e Stage 5: Lanzamiento
Por ultimo, la etapa de lanzamiento incluye la produccion completa del producto y la
promocioén oficial del mismo, en otras palabras, su inclusion en el mercado y venta (Cooper,
2017). A ello también puede incluirse el papel de los recursos humanos y participacion de
areas como Gestion Comercial, Marketing, entre otras, que aporten a entregar el producto al
cliente final.
e Post-Lanzamiento
Luego de unos meses el proyecto del nuevo producto se estipula como terminado y
pasa a ser categorizado como un producto regular. En este momento de haber culminado se
procede a revisar los resultados y el desempefio del proyecto, en términos de ingresos,
costos, gastos, ganancias y calendario, y se compara con las proyecciones de los Gates 3 y
5. Finalmente, se realiza un auditoria en la que se brinda feedback del proyecto y se destacan

cudles fueron sus debilidades vy las fortalezas.

2.3 Justificacién del modelo elegido

Luego de haber examinado los modelos anteriormente expuestos se considera que
para cumplir con el propdésito de esta investigacion se utilizara el modelo propuesto por
Cooper, Stage- Gate. La razén de la eleccion de este modelo se justifica por las siguientes
razones.

Por un lado, el modelo de Cooper es el mas utilizado tanto en las investigaciones
académicas como en el ambito empresarial. De acuerdo con Stage-Gate International (2023;
como se cita en Moreira y Vidor, 2024), este modelo ha tenido una amplia difusion y
actualmente el 80% del total de 1000 empresas globales refieren a este modelo cuando
gestionan procesos de desarrollo de nuevos productos. Pues el uso de este modelo ofrece
resultados beneficiosos para las empresas, como la mayor rapidez en la comercializacién de
un producto, de hasta 2-3 veces mas rapido. Y también 12 veces mas productividad en la
administracién del proceso (Moreira y Vidor, 2024).

Por otro lado, se debe considerar que el sistema Stage-Gate se continua utilizando en
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la actualidad, modernizandose para adaptarse a los contextos dinamicos empresariales. El
modelo es tomado como base para continuar innovando en los procesos de desarrollo de
nuevos productos. Un ejemplo de ello es el nuevo sistema Agile-Stage-Gate, el cual es un
enfoque hibrido que mezcla un conjunto de metodologias creadas para el desarrollo de
productos de software con el modelo Stage-Gate por etapas. Esto permite a las empresas
explorar nuevas soluciones, tecnologias y enfoques, impulsando la innovacion y la
diferenciacion continua en el mercado (Cooper y Sommer, 2016).

Por ultimo, una de los principales beneficios de trabajar con este modelo es que
abarca todas las etapas del desarrollo de un producto y que, ademas, su uso significa una
ventaja competitiva para las empresas. Pues el método Stage-Gate tiene un disefio que
permite aumentar la eficiencia y reducir los riesgos en el desarrollo de productos. Dividir el
proceso en etapas especificas, cada una con sus propios criterios de evaluacion y decisiones,
permite a las empresas detectar problemas y oportunidades mas temprano, evitando asi
gastar recursos en proyectos sin posibilidades de éxito.

A modo de sintetizacién, se presenta el siguiente cuadro resumen que incluye los ejes

principales de cada uno de los modelos descritos en parrafos anteriores.
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Tabla 2: Resumen de modelos teéricos

Modelo

Complejidad de
los proyectos

Comercializacion

producto. Prueba de
prototipo con clientes

tebrico Modelo en Modelo Kotler Modelo Stage-Gate Modelo de
espiral Fujimoto
Investigacion y
evaluacion preliminar del .
mercado Viabilidad Necesidac del
técnica preliminar e
) Caracteristicas,
Evaluacién de actores .
. esencia del producto.
. involucrados en el .
Generacién y r0Ceso Definicion del
analisis de ideas PX : concepto.
Desarrollo Opinion sobre el Especificaciones
Dinamismo Y concepto del producto. pect
del prueba de Pruebas de técnicas del
concepto ) producto. Disefio
. mercado e laboratorio.
Ejes : Andlisis de R del producto.
fincinales Retroalimen n . Evaluacion juridica Obietivos de
princip tacion €gocio Disefio del producto J
Desarrollo del . costos de
constante. roducto Prueba de prototipo roducto
Ciclode P interna Confiabilidad del P! '
interacciones Pruebas de producto. Durabilidad del Egtandqreg _de
mercado i calidad Viabilidad

econdémica Guias
de desarrollo del

limitados. roducto (planos
Capacidad instalada P cto \p ’
: dibujos).
analizada. Fabricacién del
RECUrsos a nc;acnin e
. producto.
,qn_allz_ados: Monitoreo de la
Analisis financiero. calidad
Nuevos costos AR
Distribucién del
Nuevos gastos
producto.

Verificacion y calidad del
nuevo producto.

2.4 Desafios del proceso de Desarrollo de nuevos productos
2.4.1 Ausenciade una culturadeinnovacion

La cultura de una empresa puede ser definida como aquellos determinados
comportamientos y valores de los trabajadores que se desarrollan dentro de la organizacién
de manera natural. Es decir, son comportamientos no pautados ni dirigidos por el lider de la
organizacion, sino que se originan de forma espontanea. Forman parte del entorno en el que
se desenvuelven los trabajadores, por lo que pueden ser evidenciados en sus actividades
diarias y en su convivencia (Flores, 2015).

Asimismo, la cultura cumple otro rol importante que es el de ayudar a los potenciales y
actuales trabajadores a identificarse con la empresa donde pretenden trabajar o trabajan

actualmente. Es por ello que cuando se omite la identidad cultural de una empresa cuando se
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selecciona personal, pueden surgir dificultades y contratar a aquellos que no se alinean con
la organizacién (Cornejo, 2009). Por lo anterior se considera que la cultura cumple un rol
importante y que, ademas puede afectar el estatus de los resultados que se pretenden
alcanzar.

Como se menciond, la cultura es distinta segun el tipo de organizacion. En el caso del
presente estudio cobra relevancia la cultura de innovacion. Esta puede ser definida como la
adopcion de todos aquellos planes de accién y recursos que permiten el estimulo de un
ambiente laboral en el cual se fomente la creatividad, generacién de nuevas ideas y la
comunicacion bidireccional constante para entrelazar esas ideas (Da Silva, 2021). Toda esta
dinamica dentro de la empresa ocasiona que los miembros consideren a la innovacién como
uno de los habitos y valores importantes que los identifica (Naranjo y Calderén, 2015). En
base a ello se puede considerar que una cultura de innovacion esta caracterizada por los
aspectos de flexibilidad, comunicacion, tiempo para innovar, talento creativo, entorno de
trabajo en equipo, autonomia, liderazgo innovador, entre otros (Clos, 2016).

Si bien una empresa puede tener una cultura innovadora, algunas presentan
obstaculos que dificultan su desarrollo, ya que sus comportamientos y valores pueden
obstaculizar los procesos innovadores (Flores, 2015). Ello vuelve dificil que un proceso de
cambio cultural en la empresa se pueda desarrollar, dado que, como se menciond inicialmente,
existe una resistencia al cambio, la cual puede deberse a diversos factores. En ese sentido,
se presentaran a continuacion aquellas barreras que impiden una posible cultura innovadora.

Por un lado, la falta de personal calificado que cuenten con las competencias
necesarias para desarrollar actividades de innovacion puede afectar a que estas no se
fomenten dentro de la organizacion. Esto a su vez intensifica aiin mas el entorno de resistencia
al cambio de los colaboradores, ya que nadie de los que componen los grupos de trabajo
podrian transmitir conocimientos para desarrollar innovaciones. Es aqui en donde los lideres
deben evaluar estos contextos, sobre todo si pretenden innovar (Flores, 2015).

Otro de los obstaculos es cuando los valores de los trabajadores se oponen a los
valores de la empresa, o cuando esta decide realizar algun cambio y surgen los conflictos.
Cuando esto sucede pueden surgir problemas de conducta y comportamiento no deseados,
ocasionando que no se comprometan totalmente a cumplir con los objetivos de la
organizacion, o a apoyar iniciativas de innovacion por ejemplo (Cornejo, 2009). Es por ello que
es vital que la cultura organizacional esté en sintonia con los objetivos que se pretenden
alcanzar.

Asimismo, otra de las dificultades que promueve la ausencia de cultura de innovacion
es que simplemente la organizacion se encuentre desinteresada en cambiar la manera en
cédmo realizan sus actividades, debido a que son mas rigidos en realizar sus procesos y deben

seguir una serie de pasos para completar las actividades. Se centran mas en el tipo de
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pensamiento que se enmarca en la sistematizacion de procesos y castigan las
equivocaciones. Y para que una idea sea aprobada, esta debe pasar por diversas revisiones y
permisos, lo cual desincentiva totalmente la creatividad (Flores, 2015).

En relacion a este ultimo obstaculo, a pesar de que las empresas puedan no querer
tener una cultura innovadora porque no se encuentran interesadas, existen otras, cuya razon
es debido a la importancia que se le otorgan a la tradicién. Segun Mimbela, Lépez y Chilccce,
(2018) esto se refiere a que el lider de la empresa familiar promueve una cultura sélida, que
caracteriza a la empresa; sin embargo, este factor también puede perjudicar el desempefio
de la organizacion en el caso de que la cultura establecida por el fundador sea muy
conservadora.

Asi también, la tradicidon involucra la manera en como una empresa realiza sus
actividades del negocio; algunas de estas son, por ejemplo, el manejo de su contabilidad, el
control de su logistica, entre otros. Esta tradicion puede guardar estrecha relacion con un
factor a los que los gerentes se aferran y consideran importante, que son sus triunfos
pasados. Esto significa que, si la empresa tuvo éxito en el pasado con una manera especifica
de dirigir o gestionar su negocio, entonces va a presentar una resistencia a cambiar sus
procesos u optar por desarrollar actividades nuevas, como por ejemplo innovar (Mimbela,
Lopez y Chilccce, 2018).

2.4.2 Resistencia al cambio

La resistencia al cambio en la organizacion se relaciona al comportamiento de sus
miembros, quienes perciben una perturbacion del equilibrio estructural dentro de la misma
organizacion (Pacheco, Ruiz, Niebles & Hernandez, 2020). Esto puede manifestarse en
actitudes que obstaculicen la continuaciéon o ejecucion de un proyecto que represente un
cambio en la empresa. En el caso del proceso de Desarrollo de productos, al involucrar
actividades que tienen como fin la creacién de nuevos productos o procesos, da paso a
diferentes reacciones por parte del personal de la organizacion.

En linea con lo anterior, el grado de resistencia al cambio esta relacionado al
conocimiento que posea el talento humano de la organizacion respecto a los nuevos procesos
(Macias, Tamayo & Cerda, 2019). Esto quiere decir que, mientras mas informados se
encuentren los trabajadores sobre los beneficios y alcance del nuevo proyecto, el nivel de
resistencia puede variar a su favor, en ese sentido, se permitira una mayor disposicion del
equipo para contribuir y ser parte del proceso, reduciendo asi las preocupaciones que se
generen en los mismos.

Al respecto, puede afiadirse que la participacion de los colaboradores es un factor
esencial en la gestion empresarial, por lo que los cambios estratégicos que sean planeados

por la organizacion deberan estar apoyados por sus valores, actitudes y cultura (Valenzuela et
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al, 2018; citado en Pacheco, Rojas, Niebles y Hernandez; 2020). Bajo este contexto, la
empresa podra tener mayor control sobre aspectos como el retraso en la ejecucion del

proceso, barreras en la comunicacion y falta de participacion.

2.4.3 Faltade recursos

Dentro de los obstaculos en el proceso de Desarrollo de nuevos productos, pueden
considerarse tanto los recursos humanos capacitados, recursos economicos y recursos
financieros. En esa misma linea, tener personal capacitado resulta esencial al momento
de realizar el mencionado proceso, pues seran ellos de quienes dependera Ila
informacion, el conocimiento del mercado, desarrollo de tecnologias e identificacion de las
oportunidades de innovacion (Acuna & Castillo, 2018). Asimismo, la ausencia de facilitadores
econdmicos también se relaciona con la posibilidad de financiamiento a la que podria acceder
una empresa en caso requiera capital para iniciar el proceso el proceso en mencion, dado
que este pueda representar elevados costos para su continuidad (Iglesias, Jambrino & Las
Heras, 2017; citado en Alba, 2021). En ese sentido, aspectos como la adquisicion de equipos,
espacios y/o tecnologias avanzadas son limitados y con ello la capacidad de la
organizacion de llevar a cabo las investigaciones y procesos necesarios.

Por su parte, los recursos tecnolégicos, que también dependen de los econdémicos,
pueden referir a la renovacidon de tecnologias relacionadas a equipos, maquinarias,
tecnologias de informaciéon y comunicacion, las cuales van a depender del sector al que
pertenezca la organizacion (Zayas et al., 2015). En ese sentido, puede indicarse que el acceso
a la informacién y conocimientos, asi como las herramientas de investigacion y comunicacion
estan directamente relacionadas, en gran medida, con los recursos tecnoldgicos que posea la
empresa, por lo cual, de no contarse con los mismos la organizacion presentaria una gran
limitante para la continuidad del proceso en estudio.

Luego de haber explicado los desafios que implicaimplementar el sistema Stage-Gate,
es necesario resaltar que este involucra innovacién. Ello puede ser una barrera para aquellas
empresas que son resistentes a cambios, que no tienen una cultura innovadora, o que no
realizan practicas novedosas, pues para implementar procesos innovadores es necesario que
primero la empresa esté dispuesta a fomentar una orientacion hacia la innovacion.

Se ha demostrado que las empresas que tienen una fuerte orientacién hacia la
innovacién generan mas valor para sus clientes, participan en una segmentacién de mercado
mas amplia, desarrollan un mayor nimero de productos y servicios nuevos, y ofrecen
una personalizacion superior de sus productos en comparacion con aquellas que son menos
innovadoras (Brooke, Grant y Mark, 2022). Esto demuestra que las empresas innovadoras

son mas competitivas que aquellas que tienen baja orientacion a la innovacion.
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CAPITULO 3: MARCO CONTEXTUAL
1. Descripcion de la Industria de consumo masivo de alimentos

l.1Laindustrialacteaen AméricaLatina

El sector lacteo incluye una variedad de productos que utilizan la leche fluida como
materia prima, pero su consumo y exportaciones pueden presentarse en diferentes formas.
En este contexto, de acuerdo con Carrasco, Castillo y Valer (2020), la forma en la que se
pueden consumir los productos lacteos son diversos: mantequilla, queso, leche descremada
en polvo, leche semidescremada en polvo, entre otros productos derivados Consorcio
Lechero (2022).

En relacion con esto, para propoésitos del presente estudio, es importante mencionar
que la industria lactea en América Latina es muy heterogénea y se encuentra conformada por
multiples empresas que luchan entre si para mantenerse entre las primeras del ranking. Entre
las principales se encuentran 20 empresas, liderando la lista “Lala” con 1.700 millones de
litros de leche. Debido a este contexto es que cobra relevancia la calidad de sus productos
como uno de los factores que influye en la decision de compra del consumidor y que permite

a las empresas mantenerse competitivas Navarro, Ferrer & Burgos (2018).

Tabla 3: Ranking de empresas |lacteas en América Latina, ordenadas segun recepcion

(millones de litros de leche por afio), 2017

Orden Empresa Pais (Lt de leche /afio) millones
1 Lala Mx 1.700
2 Nestlé Br 1.680
3 Lactalis Br 1.600
4 Italac Br 1.450
5 Alpura Mx 1.420
6 Conaprole Uy 1.362
7 Bella Vista Br 1.325
8 La Serenisima Ar 1.285
9 Nestlé Mx 1.200
10 Unium Br 1.140
11 Saputo Ar 1.113
12 Itambé Br 995
13 Colanta Co 863
14 Gloria Pe 730
15 Liconsa Mx 700
16 Laticinios Tirol Br 650
17 Sigma Alimentos Mx 600
18 Williner Ar 573
19 Embaré Br 570
20 Colun Cl 566

Adaptado de FEPALE (2018).
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En relacién al tamafio de la industria en Latinoamérica se debe mencionar que esta
es diferente debido a que uno de los aspectos que la caracteriza es su tamafo reducido
(Galetto, 2019). Sin embargo, se debe destacar que en los ultimos afios ha experimentado

una evolucion ascendente.

En el gréfico se puede observar que la produccion de la regién en el afio 2008 se
genera un pico que, si bien desciende, vuelve a subir moderadamente en los afios 2013, 2014
y 2019.

Figura 6: Evolucion de la produccién de leche de América Latina y el Caribe
(millones de litros anuales), y su comparacion con la produccién mundial, 1994-
2019e

Fuente: Galetto (2019).

En el grafico se puede observar que la produccion de la regién en el afio 2008 se
genera un pico que, si bien desciende, vuelve a subir moderadamente durante los afos 2013,
2014 y 2019.

Un aspecto importante que también evidencia el pequefio tamano del mercado lacteo
latinoamericano respecto al global es la cantidad de leche que procesan las 20 empresas mas
grandes del mundo, que son unos 211 millones de toneladas anuales, mientras que las 20
empresas anteriormente mencionadas procesan solamente 17 millones de toneladas anuales
(Galetto, 2019, p.8).

Respecto a las ventas totales de productos lacteos en el sector en América Latina en
el 2019, estas fueron mayores que en el afio 2018, ya que alcanzaron los 30,27 millones de
toneladas evidenciando un crecimiento del 0,8% en comparacion con el afo anterior. Como

se muestra en la Tabla 4, dentro de la region, Brasil, México y Argentina fueron los paises que
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lideraron las ventas, con un 41,55%, 23,63% y 7,56%, respectivamente (Vasquez ,2020).

Tabla 4: Ventas totales de productos lacteos en paises de Latinoamérica (2019)

Pais Ventas 2019 % derepresentacion de
Ameérica Latina

Brasil 12 580,1 41,55%
México 7 153,6 23,63%
Argentina 22879 7,56%
Colombia 2 025,8 6,69%
Chile 1106,2 3,65%
Pert 1 040,8 3,44%
Ecuador 545,0 1,80%
Bolivia 353,5 1,17%
Uruguay 347,1 1,15%
Paraguay 260,8 0,86%
Costa Rica 2477 0,82%
Guatemala 243,7 0,80%
El Salvador 2426 0,80%
Republica Dominicana 228,7 0,76%
Panama 220,4 0,73%
Honduras 188,0 0,62%
Otros 1203,7 3,98%

Adaptado de Vasquez (2020).

Respecto a la evolucion del comercio exterior de lacteos en la regién de América
Latina, esta siempre ha estado abierta al comercio mundial de productos lacteos, ya que es
un criterio basico de sostenibilidad para su desarrollo competitivo. Se puede apreciar en la
Figura 7 la evolucion de las ventas internacional que tiene el continente, tanto las

importaciones como las exportaciones.
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Figura 7: Evolucion del balance de comercio exterior de productos lacteos en un

grupo de paises de América Latina (millones de litros de equivalente-leche),2010-201

Fuente: Galetto (2019)

En relacion al consumo de productos lacteos segun un estudio realizado por Galetto
(2019), los paises que consumen mayor cantidad de este tipo de productos son en primer
lugar Uruguay, seguido de Costa Rica, luego Argentina, ocupando el Perd en uno de los
ultimos lugares. Y respecto al consumo de leche, segun una investigacion de Statista (2021),
los paises que ocuparon los primeros lugares fueron Brasil, México y Argentina
consecutivamente.

Finalmente, como se menciond en lineas iniciales es importante mencionar algunas
alternativas de productos lacteos que los consumidores estan dispuestos a comprar o probar.
Esto se debe a que existe una tendencia a preferir productos mas saludables y amigables
con el medio ambiente, mas aun ahora que se tiene mas conocimiento sobre la elaboracién,
insumos y procedencia de los productos (Molina y Acosta, 2018). Es por ello que los clientes
de América Latina buscan otras alternativas de bebidas, como las vegetales, mantequillas
vegetales, yogur, entre otros. Se estima que para el 2025 el valor de mercado de estas

ascienda a 3.240 millones de dolares americanos (Statista, 2023).

1.2 Sector de consumo masivo de laindustria lactea en Peru
La industria lactea en el Peru ha presentado un crecimiento constante desde el 2009 al
2020, teniendo un incremento de 2.4% cada afio en produccion nacional de leche. Es asi que,
en el 2020, la produccion alcanzo las 2.140.000 toneladas, lo cual fue mayor a lo producido en
el 2019 (Agraria,2020). Ello evidencia que la demanda de esta materia prima ha ido
incrementando, segun lo indicado por Climaco Cardenas, presidente de Agalepen (Agraria,
2020), en el caso de los peruanos, el consumo per capita es de 72 litros de leche al afio y la

utilidad neta que genera esta industria en el pais es de S/222 millones anuales entre el 2009
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y 2020; lo cual supera a los S/154 millones anuales que se tuvo entre el 2002 y 2008.

Lo anterior muestra como la industria lactea ha presentado un crecimiento constante
ademas de aportar en términos econdémicos al pais. En esa misma linea, su consumo y gasto
dentro de la canasta de consumo de los hogares peruanos representa cerca del 6% del gasto
en alimentos (Indecopi, 2022). Asimismo, entre los principales tipos de leche que son
producidos y demandados en el Peru se encuentra la leche evaporada; y en derivados lacteos
se tienen los yogures y quesos. De forma mas detallada, se tiene el siguiente cuadro donde se

aprecia la produccion en toneladas de los mencionados derivados:

Figura 8: Produccién de derivados lacteos (en miles de toneladas)

Fuente: INEI (2018)

Las empresas que tienen una mayor participacién y posicionamiento en la industria
lactea y que comercializan en mayor medida los productos anteriores, son principalmente
tres: Gloria S.A, Laive S.A y Nestlé Peru S.A, siendo Gloria la empresa considerada como
lider a nivel nacional con una participacién del 79% (Apoyo & Asociados, 2023, p.1).

En linea con lo anterior, y para tener un mejor contexto del como se encuentra esta
industria en el pais, se presenta un analisis de las cinco fuerzas de Porter:

e Poder de negociaciéon con los proveedores:

En la industria lactea peruana, el poder de negociacion de los proveedores es
relativamente alto debido a la importancia de la leche fresca como insumo principal. La calidad
y la estabilidad en el suministro de leche afectan directamente los costos de produccion.
Ademas, la dependencia de pocos proveedores grandes puede aumentar este poder
(Vasquez, 2021).

e Poder de negociacién compradores

Los consumidores peruanos tienen un poder de negociacion moderado. Si bien existen

varias marcas en el mercado, la preferencia por marcas establecidas como Gloria, Laive y

Nestlé disminuye la posibilidad de que los consumidores cambien facilmente a productos de

33



nuevas empresas (Gaviola, 2020).

e Amenazade nuevos entrantes
La barrera de entrada para nuevos competidores es alta debido a las inversiones
significativas necesarias en infraestructura y distribucion. Ademas, las empresas establecidas
ya tienen una sélida presencia de marca y una red de distribucién amplia, lo que dificulta que
nuevas empresas logren captar una porcién significativa del mercado (Dominguez, E.,
Galarreta, J. & Huaman, A., 2021).
e Amenazade productos sustitutos
La amenaza de productos sustitutos en la industria lactea peruana es moderada pero
creciente. Productos como bebidas vegetales (leche de almendra, soja, coco, entre otros)
estan ganando popularidad, especialmente entre consumidores preocupados por la salud y el
medio ambiente. Estos productos sustitutos pueden cubrir las mismas necesidades a menudo
a un precio competitivo, lo que representa una amenaza significativa para los productos
lacteos tradicionales (Garcia, 2023).
¢ Rivalidad entre competidores existentes
La rivalidad entre los competidores en la industria lactea peruana es alta. Este sector
esta dominado por grandes empresas como Gloria, Laive y Nestlé, que compiten intensamente
en términos de precio, calidad, innovacion y marketing. Esta intensa competencia se ve
reflejada en la constante introduccion de nuevos productos y mejoras en los existentes, asi
como en la fuerte inversion en publicidad y promociones para mantener la lealtad de los
consumidores (La Republica, 2022).
2. Laive S.A

2.1Historiay antecedentes de la empresa

Laive, actualmente, es una empresa peruana dedicada a la produccion y
comercializacion de alimentos que pueden ser categorizados en tres lineas de negocio:
lacteos, carnicos y productos derivados de fruta. Sin embargo, la historia de esta organizacion
inicia en 1910, afo en el que se constituyd bajo el nombre de Sociedad Ganadera del Centro
S. A, ubicada en los Altos de Junin y Huancavelica, siendo ademas reconocida como la
primera empresa productora de mantequilla del Peru en ese tiempo.

En el afio 1930, son los pioneros en la produccion de Queso Madurado en Perd, a
partir de lo cual amplian su portafolio de quesos agregando los quesos procesados a su
listado de productos. Con base en dicha ampliacién, en 1960 la empresa compra su primer
terreno en la capital; sin embargo, es en 1972 que inician sus actividades productivas e
ingresan a la categoria de Yogurt. Es resaltante mencionar que en dicho ano se incluye su
primer laboratorio de analisis microbiolégico, lo cual representaria su primer acercamiento

con un area de investigaciéon de caracter cientifico.
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En 1980 la empresa inaugura una nueva planta en Arequipa, ademas de continuar con
el desarrollo de nuevos productos en el mercado peruano, todos ellos relacionados al queso.
Por otro lado, en 1991, la aun denominada Sociedad Ganadera del Centro, a través de la
adquisicion de Salchicheria Suiza, logra incursionar en la categoria de carnicos, con lo cual
amplia su linea de productos como estrategia de diversificacion.

La compafia, en 1994, cambia su denominacion y pasa a llamarse Laive S.A;
asimismo, construye una planta de productos ultra pasteurizados (UTH) en Arequipa, con lo
cual ingresa al rubro de leches e inicia sus procesos de innovacién en el mismo. Esto se
evidencia a partir del afio 2000, afios en los cuales desarrollan nuevas formulas con DHA y
variantes como yogurts probiéticos con menos azucar, ademas de lanzar su nueva marca de
La Preferida y Bolsitarro. Esto les permite posicionarse en la industria de la leche y competir
en el segmento econdmico. Lo anterior también les permite ingresar a la categoria de bebidas
vegetales e introducir productos con beneficios funcionales a través del desarrollo de nuevas
marcas como Sbelt y Bio Defensa.

Laive continua con el desarrollo de nuevos productos y en el 2008 es considerada
como la primera empresa en lanzar leche sin lactosa evaporada en el Perld, con lo que
extendié el consumo de leche a quienes antes no podian hacerlo dado los componentes del
mismo. En los afos posteriores, Laive ha continuado llevando a cabo nuevas creaciones
como la primera leche para nifios, o yogurt griego; sino que también ha buscado seguir las
tendencias de responsabilidad social empresarial y ha modificado aspectos como los
envases, haciéndolos practicos y reutilizables.

En ese sentido, lo mencionado anteriormente permite resaltar que Laive, a lo largo de
su historia, ha ido desarrollando y mejorando sus procesos de innovacion y desarrollo de
nuevos productos, de esta forma crean productos innovadores con los cuales han logrado
expandir sus lineas de alimentos ademas de posicionarse dentro de la industria de alimentos

en consumo masivo.

2.2 Descripcion del negocio
Laive S.A es una sociedad que pertenece al sector de alimentos, en el que tiene mayor
participacion en la produccién de lacteos y en menor porcentaje en la fabricacion de bebidas
y carnicos (SMV, 2017). Se dedica al desarrollo, transformacion, produccién, procesamiento,
industrializacién, comercializacién, importacion y exportacién de diversos productos, como

lacteos, carnicos, etc (SMV, 2017).
Linea de productos: La linea de productos de la empresa, como se puede apreciar en
la tabla 1, se encuentran divididas por plantas, las cuales son las siguientes. En primer lugar,
la planta UHT que abarca la linea leche UHT, leche evaporada y diversos tipos de bebidas.

En segundo lugar, se ubica la planta de lacteos en donde se elabora crema de leche, dulce
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de leche, leches fermentadas, mantequillas, quesos y yogures. En tercer lugar, se encuentra
la planta de carnicos en la que se producen distintos tipos de embutidos. En ultimo lugar, se

puede encontrar a la planta de Arequipa, en la que fabrican variedad de quesos.

Tabla 5: Lineas de productos de Laive

Planta Producto

Leches UHT

Leches QW (Ampliacion Leches UHT)

Leches evaporadas (Ampliacion Leches UHT)
UHT

Bebidas de fruta

Base de helado

Bebida de soya

Bebidas nutritivas

Crema de leche

Dulce de Leche

Leches fermentadas

Mantequillas

Queso crema

, Queso fundido
Lacteos

Quesos rebanados

Queso fresco

Yogurt griego

Yogurt con cereales

Crudos

Jamones y jamones de aves

Carnicos )
Escaldados de salchichas y hot dog

Jamonadas y otros

Embutidos con tratamiento térmico

Quesos madurados

Arequipa Queso no madurado: Mozzarella

Queso procesado
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En cuanto a sus principales competidores en el mercado peruano se puede considerar
a Gloria S.A. y a Nestlé Peru S.A, ya que estas dos empresas junto con Laive S.A abastecen
al Peru en un 90% (Galetto, 2019). Si bien existe un alto nivel de competencia, un aspecto a
destacar de Laive es que realiza procesos de investigacion y desarrollo, lo cual le permite
lanzar productos innovadores y de calidad al mercado, adelantdndose incluso a la
competencia (Rojas y Mallqui, 2017).

En cuanto a sus proveedores de leche, estos provienen principalmente de las regiones
Limay sur; y sus ganaderos son mas de 1500, solamente de su cuenca del sur. Por el lado de
sus clientes se encuentran los canales modernos, como Hipermercados Metro,
Supermercados Peruanos, Hipermercado Tottus. Asimismo, canales tradicionales como

bodegas, y otros (Rojas y Mallqui, 2017).

2.3Modelo de negocio Canvas

Para el caso del Modelo Canvas de Laive es importante sefialar que los detalles se
encuentran en el Anexo E.

Desde una perspectiva general, la empresa tiene como clientes principalmente a
canales tradicionales y minoristas, como supermercados y bodegas respectivamente.
Asimismo, la propuesta de valor de la empresa se centra en ofrecer productos a precios
competitivos manteniendo la calidad de los mismos. Por ello, para fidelizar mas a los clientes
con Laive, la empresa apuesta por la publicidad en diferentes canales de comunicacion,
publicidad por television y redes sociales, Asimismo, sus fuentes de ingresos son los distintos
productos que ofrece, lacteos, derivados, como la mantequilla, el yogurt, queso, entre otros.
En relacién a sus socios claves se encuentran los proveedores, estos pueden ser diversos.

En el caso de los proveedores de leche, estos se encuentran en Perq, en las regiones
de Lima y Arequipa. Existen dos tipos de proveedores de leche: de leche fria y de leche
caliente. Los de leche caliente, que refiere a la leche recién salida de la vaca, tienen un grupo
de ganado pequefio, sin posibilidad de almacenar la leche recolectada por falta de
infraestructura. Los proveedores de leche fria, llamada asi porque una vez recolectada se
almacena, en tanques de enfriamiento, representan el 70% de la leche recolectada. Respecto
a los demas proveedores, Laive tiene que importar insumos o embalajes, por lo que acuden a
paises como Chile para proveerse de margarina, o al pais de México para obtener envases de
tetra pack.

En el caso de sus recursos clave, esto se pueden dividir en fisicos, como las plantas
de produccion, tecnologia y maquinaria. Por otro lado, se encuentran los recursos humanos,
en donde destacan los ganaderos, operarios y personal administrativo. Y también se incluye

un ultimo recurso intangible que la empresa ha logrado construir a través de los afios, que es
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su marca Laive. Finalmente, sus costos estan relacionados a costos de produccion, costo de
ventas y costos fijos.
2.4 Stakeholders

En el contexto empresarial, los stakeholders de la empresa incluyen a diversos
proveedores que desempefian un papel fundamental en su funcionamiento y desarrollo. Estos
proveedores abarcan desde aquellos que ofrecen servicios de busqueda de informacion de
mercado hasta proveedores de insumos esenciales para la operacion diaria. Durante el
proceso de desarrollo de nuevos productos, se llevan a cabo estudios etnograficos en
colaboracién con empresas especializadas, como IPSOS, un proveedor de datos que realiza
investigaciones de mercado, proporcionando informacién precisa y relevante sobre la
sociedad, los mercados y las personas.

Otro actor clave es Axer Consultores, cuyo propdsito radica en brindar a sus clientes
informacion detallada sobre el mercado en el que operan o planean ingresar. Esta empresa
despliega funciones cruciales, como ayudar a las organizaciones a comprender las
necesidades, deseos y comportamientos de sus clientes, segmentando el mercado e
identificando nichos especificos.

Y, por ultimo, otro de sus proveedores es Kantar, que se destaca por trabajar con las
marcas locales y globales mas relevantes. Su enfoque abarca diversas industrias, como bienes
de consumo, tecnologia, finanzas y venta minorista, brindando servicios que permiten
comprender a las personas y desarrollar estrategias para el crecimiento empresarial.

2.5Cultura de innovacion

Por otro lado, respecto a los nuevos proyectos de Laive, es resaltante indicar que Laive
ha experimentado un cambio significativo en su enfoque hacia la innovaciéon de productos.
En el pasado, la empresa lanzaba un promedio de 8 productos nuevos al afo. Sin embargo,
desde el ano 2020, Laive ha duplicado este ritmo, alcanzando un total de 16 lanzamientos
anuales. Este cambio se debe en gran parte a una reestructuracién del equipo de innovacion,
con nuevos lideres que han implementado una estrategia mas clara y planificada. Cabe
resaltar que la planificacion de la innovacién en Laive es a largo plazo. La empresa tiene un
plan estratégico que abarca hasta el aino 2025, en el que se definen las categorias a las que
Laive desea ingresar.

En esa misma linea, el objetivo de Laive es que el 10% de sus ingresos provengan de
productos innovadores. Y, de hecho, la empresa ya ha logrado cumplir y superar el mismo.
Este éxito se debe a la combinacion de una estrategia sélida y una ejecucion eficiente.

Adicionalmente, es relevante indicar que Laive posee tres propuestas de lanzamiento:
nueva categoria, extension de linea y extension de marca. Con nueva categoria se refiere a
que la empresaingresa a un mercado en el que no tenia presencia previa (como los mercados

de aceites, menestras, etc.); la extension de linea explica el lanzamiento de una nueva
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variante de un producto ya existente, por ejemplo, yogurt griego sabor a fresa. Como ultimo
tenemos a la extension de marca, donde se crea una nueva categoria usando la misma marca,
por ejemplo, Laive Veggie, etc.

El equipo de marketing de nuevas categorias de Laive juega un papel fundamental en
este proceso. Este equipo realiza un mapa estratégico de la empresa, monitorea las iniciativas
lanzadas y gestiona el deadline de innovacion.

Laive también se preocupa por la gestién de los recursos de innovacién. Para ello, se
presentan métricas y planes a la gerencia, con el objetivo de asegurar que la empresa esté

invirtiendo en los proyectos con mayor potencial.
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CAPITULO 4: MARCO METODOLOGICO

1. Alcancey enfoque delainvestigacién

El presente trabajo de investigacién posee un alcance descriptivo, el cual es uno de los
cuatro alcances propuestos por Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), quienes indican que
entre los alcances de investigacion mas representativos se encuentran los siguientes cuatro:
exploratorio, descriptivo, correlacional y explicativo. En ese sentido, y siguiendo lo indicado
por los autores en mencién, el alcance de esta investigaciéon tiene como fin especificar las
propiedades, caracteristicas del fendmeno que sea sometido al analisis, con lo cual se pretende
recoger informacién de las variables identificadas (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2010).
Asimismo, puede indicarse que también posee un alcance exploratorio, debido a que este
tipo de alcance tiene como objetivo examinar un tema o problema de investigacion que ha
sido poco estudiado o no se ha tratado previamente (Sampieri et al., 2010, p.80).

En linea con lo anterior, como consecuencia de la busqueda de informacion referente
a fuentes secundarias sobre el proceso de Desarrollo de un nuevo producto en las empresas,
se identificé un modelo tedrico que permite realizar un analisis sobre cuales son las categorias
y/o etapas que requiere este proceso. Dicho modelo corresponde a Cooper (2017), quien
segmenta el desarrollo del proceso en cinco etapas principales que abarcan desde los estudios
de mercado preliminares hasta la comercializacion del nuevo producto.

De este modo, considerando que se cuenta con un modelo tedrico, el presente trabajo
buscara conocer a profundidad cémo el sujeto de estudio desarrollaria el proceso de Desarrollo
de nuevos productos en el marco de lo indicado por Cooper.

Por otro lado, respecto al enfoque, segun lo indicado por Hernandez, Fernandez y
Baptista (2014), existen tres tipos en una investigacion: cuantitativo, mixto y cualitativo. En el
caso de la presente investigacion el enfoque es cualitativo, ya que no se pretende recopilar
datos numeéricos o realizar un analisis estadistico y/o matematico sobre variables especificas.
Por el contrario, se basara en utilizar entrevistas para lograr identificar cuales serian las etapas
del proceso de desarrollo de nuevos productos de Laive. A su vez, con la ejecucion de estas
entrevistas y en base a la informacion de la literatura académica se podran afinar las preguntas
de investigacion. Esto ayudara a que la informacion recopilada en relacion a las etapas
desarrollo de nuevos productos sea analizada a profundidad para cumplir con los objetivos
planteados.

Asimismo, debido a que el enfoque cualitativo ayuda a revelar nuevas interrogantes en
el proceso de interpretacion, esto contribuira a que se agreguen preguntas que se pueden
plantear a medida que se desarrolla el trabajo de campo sobre el proceso de desarrollo de

nuevos productos, lo cual contribuird a que se realice un contraste mas detallado con la
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realidad de la organizacion.

2. Disefio metodoldgico

Respecto al disefio metodoldgico, este hace referencia a la estrategia que permitira
recopilar informacién, la cual facilitara que se cumplan con los objetivos planteados en la
investigacion (Hernandez et al., 2010). En relacion a dicha estrategia, Pasco y Ponce (2015)
indican que hay tipos principales: experimento, estudio de caso, etnografia, encuestas y la
investigacion-accion. El presente trabajo de investigacion llevara a cabo un estudio de caso,
dado que se analizara un sujeto determinado en base a una teoria especifica (Yin, 1994).

Asimismo, cabe resaltar que la estrategia presentada puede ser desarrollada desde
diferentes perspectivas, tal como indica Romero y Rivero (2017), existen cinco tipos de estudio
de caso: reporte, descriptivo, explicativo, evaluativo y predictivo. El primero refiere a registrar
hechos respecto al sujeto; el segundo, describe una situacién o fendmeno en particular; el
tercero, busca conocer el porqué de los hechos; el cuarto, en base a un estandar previo, le
permite al investigador brindar puntos de vista sobre el fenédmeno o situacion a estudiar; y el
quinto, tiene como fin estimar el comportamiento futuro. El presente estudio aplicara una
perspectiva acorde a su alcance, es decir, descriptivo; ademas que sera de caso unico.

Por otro lado, sobre el horizonte temporal de la investigacién, considerando que la
investigacion y recopilacion de informacion sera dada en un solo periodo de tiempo y no se
busca comparar con periodos o etapas anteriores, el horizonte sera transversal (Ponce &
Pasco, 2018).

3. Fuentesy herramientas deinvestigaciéon

En el caso de las fuentes de informacion, se usaron fuentes secundarias o
bibliograficas. Se revisé la teoria para entender mas sobre los procesos de desarrollo de un
nuevo producto desde la perspectiva de distintos autores.

Por otro lado, se realizaron entrevistas como método de indagacion empirica. El tipo
de entrevista empleada fue la semiestructurada ya que se emplearon preguntas
preestablecidas y otras no previstas (Feria, Matilla y Mantecén, 2020). Fue realizada a siete
expertos en desarrollo de productos y tuvo el objetivo de tener un panorama general sobre
cémo se desarrolla el proceso de I1+D. Asimismo tuvo la intenciéon de indagar mas en saber
cual es su aporte en las empresas, sobre todo en la ejecucion de proyectos. Estas entrevistas
ayudaran a la presente investigacion a tener una base tedrica mas sélida, a diferencia de incluir
solamente fuentes secundarias.

Adicionalmente, se entrevistaron a cinco representantes del sujeto de estudio para
obtener mas detalles sobre la organizacion y averiguar sobre las etapas de desarrollo de

nuevos productos. Para llevar a cabo ello, fue necesario elaborar una guia de entrevista en la
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que se diferencien los cargos de las personas entrevistadas. Asimismo, se incluyeron
preguntas que abarcan las etapas del modelo del estudio y sobre los principales desafios que
se presentan en el proceso de desarrollo de un nuevo producto. El detalle de cada
entrevistado, asi como las guias respectivas, se encuentran en Anexo B y el Anexo C

respectivamente.

4. Seleccion muestral
4.1 Muestreo no probabilistico

Este modelo se caracteriza porque no puede calcularse a través de la probabilidad.
Esto implica que se hace uso de férmulas matematicas o estadisticas, por lo que no se puede
generalizar los resultados que se obtengan de las operaciones.

Asimismo, con este muestreo dado que no se usan métodos numéricos, no se conoce
la probabilidad con la que cada elemento de la poblacién puede ser seleccionado. Y también
no todos cuentan con la misma probabilidad, ya que su seleccion depende de razones
subjetivas.

Quienes establecen los motivos de la seleccidon son los propios investigadores del
estudio. Los criterios pueden ser diversos. Es por ello que el tipo de muestreo no probabilistico

se puede dividir en diferentes variantes:

e Conveniencia
e [ntencional
e Por cuota

e Bola de nieve

En adicion a lo anterior, es resaltante indicar que el muestreo no probabilistico puede
categorizarse en seleccién muestral por bola de nieve o seleccién muestral por conveniencia.
En relacion al primero, este refiere a una “seleccion en la cual se contacta a los sujetos sobre
la base de referencia proporcionados por sujetos previamente investigados”, es decir, los
participantes iniciales reclutan a otros participantes, y asi sucesivamente, creando una red de
conexiones (Paso & Ponce, 2015,p.54) Dicha seleccion es usada principalmente cuando la
poblacién objetiva es dificil de alcanzar o identificar de forma previa; por lo cual, en lugar de
seleccionar directamente a los participantes desde la poblacion en general, se toma como
punto iniciar un pequefio grupo de personas que cumplen con los criterios establecidos para
posteriormente solicitarles referencias.

Por otro lado, también se tiene la denominada seleccidon muestral intencional o por
conveniencia, la cual se caracteriza por seleccionar aquellos participantes que el investigador

considera como adecuados para participar del estudio, y que ademas se cuenta con acceso

42



a los mismos (Hernandez et. al, 2010). En la presente investigacién se ha optado por la
seleccion por conveniencia; en ese sentido, se han entrevistado a 5 representantes de la
organizacion, quienes ocupan posiciones relevantes en el proceso estudiado, el detalle de
ello se encuentra en el Anexo B.

Por otra parte, la entrevista a expertos también siguid la caracteristica de
conveniencia, pues se decidid seleccionar a personas que cuenten con experiencia en las
areas involucradas del proceso de desarrollo de nuevos productos en empresas
pertenecientes a la misma industria que el sujeto de estudio; ademas de tener experiencia en

los temas investigados.

5. Estrategia de investigacion

Analisis de la informacion: Debido a que la presente investigacidén sera analizada de
forma cualitativa, se procedié a realizar la codificacion de las variables mas relevantes por
cada etapa del modelo tedrico seleccionado. En ese sentido, se incluyen las siguientes
etapas: ideacién, alcance, elaboracion del caso de negocio, desarrollo del nuevo producto,
prueba y validacion del producto; y lanzamiento. Para el andlisis mencionado se utilizé de

herramienta el software ATLAS. Ti, el cual también requirié de una transcripcion previa.

5.1 Codificacion de variables relevantes
Las variables seleccionadas parte de haber identificado aquellas actividades
principales realizadas en cada etapa del proceso de desarrollo de nuevos productos,

alineando las mismas con la posterior informacién recopilada en las entrevistas al sujeto de

estudio. Cada grupo de cddigos se encuentran especificados en la siguiente tabla:
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Tabla 6: Codificacién de actividades clave y variables relevantes del proceso de
desarrollo de nuevos productos

actualizado

ETAPA VARIABLE SUBVARIABLE CODIGO
Etapa 0: Ideacion - - Etapa 0
Identificacion de la necesidad A1
Estudio del mercado Definicion de la necesidad A2
preliminar
Etapa 1: Alcance Estud'io _de la viabilidad Precio tentativo B1
economica Proyeccién de costos B2
Utilidad esperada B3
Estudio de la viabilidad Inventarios/insumos C1
tecnica Gestion de cadena de suministro C1
Maquinaria y equipo C3
Analisis de D1
mercado:Empatizacion
Analisis de Demanda y/o tamaio D2
de mercado
Definicion mercado destino e—
Prondstico de proveedores D3
(Stakeholders)
Identificacion de canales de D4
L venta
Et?pa 2: Elabora0|_0n Elaboracion del concepto de E1
el caso de negocio producto
Concepto de producto Prueba de concepto E2
Estudio de la aceptacién y E3
percepcion del consumidor final
Anadlisis del factor juridico Licencias y patentes F1
legal Aprobacién legal F2
Analisis del estado Estimacion formal de ventas e G1
empresarial y financiero ingresos
Periodo de recuperacion de la G2
inversion
Desarrollo de concepto final HO
Desarrollo del prototipo a escala H1
Elaboracion de prototipo real
Prueba interna del prototipo H2
Etapa 3: Desarrollo Prueba a clientes limitados H3
Producto Disefo del proceso de 11
fabricacion
Anadlisis financiero Analisis de costos actualizados J1
Analisis de Utilidad neta J2
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ETAPA VARIABLE SUBVARIABLE CODIGO
Prueba de mercado final K1
Prueba interna final K2
Etapa 4: Prueba y . .
Validacion del Pre-lanzamiento Prueba de funcionamiento K3
producto
Definicion de tiempos de K4
lanzamiento
Definicion estrategias de K5
Marketing
Estimacion final de costos L1
Andlisis final de viabilidad
financiera Estimacion final de ventas L2
Estimacion final de rentabilidad L3
Produccion industrial final MO
Producciones completas Canales de distribucion M1
Etapa 5: Punto de venta M2
Lanzamiento Lanzamiento promocionado | Campafia de marketing N1
Fuerza de ventas N2
Seguimiento Seguimiento del lanzamiento N1

5.2 Analisis de triangulacion

El método de analisis a través de triangulacion es una estrategia que utiliza multiples

fuentes de datos para investigar un fenédmeno, en este caso, el proceso de desarrollo de

nuevos productos. Es asi que se compara y contrasta la informacion obtenida de diferentes

perspectivas (Saunders et al., 2009, p.146, citado en Ponce y Pasco, 2015, p.47). En este caso,

se compara lo siguiente: la teoria, las opiniones de los expertos y los hallazgos del estudio de

campo. El primero proporciona un marco de referencia y contexto para el andlisis, lo que

permite identificar si lo encontrado en el campo esta alineado a lo tedrico o si hay alguna nueva

aportacion o discrepancia. El segundo refiere a los expertos, quienes a través de las entrevistas

brindan puntos de vista que corroboran o cuestiona los hallazgos del estudio. Po ultimo, el

estudio de campo brinda evidencia directa y hallazgos empiricos del tema de investigacion,

lo cual es fundamental para corroborar la teoria y opiniones de los expertos.

6. Secuencia metodoldgica

6.1 Fase exploratoria

La investigacion actual se basd en una revision de fuentes bibliograficas sobre la
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creacion de nuevos productos en el Perd a nivel empresarial. Ademas, se exploraron
investigaciones empiricas que abordan este proceso en otros paises. Adicionalmente, se
revisaron varios articulos sobre la industria lactea y modelos de desarrollo de nuevos
productos.

En cuanto a las fases involucradas, se identifican cuatro etapas. La primera consiste
en examinar documentos relacionados con el objeto de estudio, revisando diversas fuentes
para profundizar en el proceso de desarrollo de productos y evaluar varios modelos aplicados
a nivel organizacional.

La segunda etapa se enfocd en la elaboracion de las guias de entrevistas
exploratorias a una experta en |+D de productos con la intencion de obtener un panorama
general del desarrollo de nuevos productos. Asimismo, se realizoé una entrevista a la jefa del
area de marketing de producto de la empresa Laive. Esta entrevista fue crucial ya que permitio
identificar las fases en su ciclo de desarrollo de nuevos productos y los obstaculos que
enfrenta.

La tercera fase se enfocé en analizar los modelos que se acercan mas al tema de
investigacion. Este analisis abarcé diversos modelos, y luego de haber seleccionado el
indicado para el presente trabajo se desarrollaron las variables, subvariables y preguntas

guia.

Finalmente, se elaboraron dos guias de entrevista semiestructurada que fueron
aplicadas a las unidades de analisis. Y para la consecucién de la informacion se acudio a

expertos relacionados al tema.

6.2 Fase de trabajo de campo

La siguiente fase se refiere al trabajo de campo, lo cual incluye la realizacién de
entrevistas a los representantes del sujeto de estudio, siguiendo el modelo tedrico de Cooper.
En ese sentido, se tuvo como entrevistados a la jefa del area de marketing del sujeto de
estudio, asi como al jefe de investigacion y desarrollo, quienes son los actores identificados

como principales.

Posterior a ello, se procedié con la codificacion de las respuestas obtenidas para

posteriormente identificar las etapas de estudio planteadas en el modelo tedrico.

6.3 Fase de validacién de experto
Esta fase implicé la validacion con expertos que cuenten con experiencia y
conocimiento acerca de procesos de innovacién en empresas y desarrollo de nuevos

productos, ademas que posean experiencia en la industria del sujeto de estudio a investigar.
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7. Etica de la investigacion

Habiendo realizado las indagaciones empiricas respectivas es necesario precisar
cudles son las condiciones éticas sobre las cuales se han regido el desarrollo de las
entrevistas. La razon de concertar estos requisitos es porque “la aplicacién de la ética en
trabajos de investigacion es de suma importancia ya que asi se respeta y se aplican
correctamente los estilos normativos de citacion y referenciacion, ademas asi se va dejando
de lado el robo de ideas o de trabajos de otros autores que varias personas se apropian sin su
consentimiento” (Inguillay, Tercero y Lopez, 2019, p. 49)

En linea con lo anterior, también deben considerarse y cumplirse con los principios
éticos establecidos en el reglamento de la universidad, en este caso la PUCP, que indican lo
siguiente:

e Principio de respeto por las personas

e Principio de beneficencia y no maleficencia
e Principio de Justicia

e Principio de integridad cientifica

e Principio de responsabilidad

Cada uno de los principios mencionados tiene como fin garantizar que la investigacion
se realice de manera justa y respetuosa. El respeto por las personas garantiza el
consentimiento informado y la proteccion de la privacidad de los participantes. La
beneficencia y no maleficencia se enfocan en maximizar los beneficios y minimizar los riesgos
para los participantes. La justicia asegura una distribucién equitativa de beneficios y cargas
entre los grupos. La integridad cientifica exige honestidad y transparencia en la recoleccion y
presentacion de datos, mientras que el principio de responsabilidad enfatiza la obligacion de
los investigadores de cumplir con estos principios y rendir cuentas por sus acciones. Ello
segun los principios éticos de la PUCP (2016).

Para la confirmacion de la participacion del sujeto de estudio y asi también la
confiabilidad de la informacién se realizd un consentimiento informado a cada persona
entrevistada. Se ha priorizado que los consentimientos contengan el objetivo del estudio, el
tiempo requerido para su participacion y estipular que todos los datos recopilados seran

utilizados solamente para fines académicos.

8. Matriz de consistencia
Respecto a la matriz de consistencia, esta se elaboré a partir del modelo tedrico
seleccionado, para lo cual se incluyeron las etapas del proceso de desarrollo de nuevos
productos en base a lo planteado por Cooper (2017). Del mismo modo, la matriz incluye

preguntas guias que proponen un mayor entendimiento de cada punto sefalado en las etapas,
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ademas de las herramientas a utilizar (Anexo A).
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CAPITULO 5: HALLAZGOS

En el presente trabajo de investigacion se realizaron entrevistas al sujeto de estudio:
Laive S.A y a expertos relacionados a las areas involucradas en el proceso de desarrollo de

nuevos productos. En ese sentido, se contd con la participacion de las siguientes personas.

e Jefe de Marketing en nuevas categorias: Katherine Mercado Gonzales
e Jefe de Planeamiento Financiero: Hugo Montalvo
e Subgerente de compras locales: Sandra Pino
e Gerente de Nuevas categorias y Lider de innovacién: Jorge
Alberto Bellido Hoefken

e Subgerente de Investigacién y Desarrollo: Alex Schuler

Los hallazgos de las entrevistas llevadas a cabo giran en torno a como se gestiona el
proceso de desarrollo de nuevos productos y como este puede ser analizado desde el modelo
tedrico de Stage Gate elaborado por el Dr. Cooper.

El detalle de las fechas y duraciones de las entrevistas mencionadas, se encuentran
adjuntas en el Anexo B “Fichas de entrevistas de campo”. Adicionalmente, la guia de
entrevista tentativa realizada para cada uno de los participantes de este trabajo de

investigacion se presenta en el Anexo C.

1. Contextualizacién del proceso desarrollo de nuevos productos de la
empresa seleccionada

Respecto al proceso de desarrollo de nuevos productos en Laive, se pudo identificar
que cuenta con un proceso estructurado, tal como indica el Sub Gerente de I+D, la empresa
ha implementado etapas, entre las cuales existe un “candado” que es como un punto de
control, en el cual realiza un andalisis del proyecto y determinan si debe ser aprobado o no.
Para cumplir con ello, el equipo debe cumplir con entregables o checkpoints. Asimismo, cabe
mencionar que la persona que debe aprobar ello es el gerente o Project Manager que se
encuentre a cargo del desarrollo del nuevo producto (Alex Schuler, comunicacién personal,
12 de noviembre de 2023). De acuerdo a lo mencionado se identifica que Laive implementa

un mecanismo de control, evitando asi riesgos y gastos innecesarios.
Cada etapa tiene un candado, y ese candado tiene que ser aprobado por el gerente
del que esté desarrollando este producto [...] se tienen entregables o checklist que es,
por ejemplo, una aprobacion de algun tipo de prototipo [...] eso hace que no
malgastemos, que no compremos insumos innecesarios, que no invirtamos en cosas

que quiza no van a funcionar (A. Schuler, comunicacion personal, 12 de noviembre de
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2023).

“Cada etapa tiene, digamos, una cantidad de checkpoints [...] hay una lista que el

Project Manager va revisando para que se cumplan todos los pasos que se deben

cumplir para reducir riesgos y poder avanzar en la siguiente etapa” (K. Mercado,

comunicacion personal, 8 de diciembre de 2023)

En base a las citas previas, puede identificarse que el tema de manejar equipos
multifuncionales y tener aprobaciones previas antes de avanzar de una etapa a otra, permite
que la para evitar incurrir en gastos innecesarios se deben brindar espacios de comunicacion
entre los participantes del proceso, dado que cada uno. Esto también hace posible que cada

uno puede llevar a cabo un analisis particular desde su punto de vista respectivo como area.

2. Analisis de la gestion del proceso de desarrollo de nuevos productos en la

empresa

2.1 Factores del proceso de desarrollo de nuevos productos en la

empresa seleccionada

El modelo de desarrollo de nuevos productos de Cooper presenta diversas etapas que

incluyen factores que se deben gestionar correctamente para lograr un 6ptimo proceso.

En primer lugar, se tienen los equipos multidisciplinarios, respecto a ellos el modelo
Stage Gate sefala que cada etapa del proceso tiene un caracter multifuncional. En otras
palabras, las etapas no estan separadas por areas, no hay una etapa de 1+D como tal y otra
area de Operaciones; sino que cada una de las etapas estda compuesta por un conjunto de
actividades simultaneas que son realizadas por un equipo multifuncional (Cooper, 1995,

citado en Arroyo, Miranda y Sanguino, 1999).

Desde el punto de vista del sujeto de estudio, Laive comenta que trabajan
constantemente en los proyectos de desarrollo de nuevos productos con personas que
pertenecen a diferentes areas. La diversidad de habilidades y perspectivas en un equipo
multidisciplinario mejoran la resolucién de problemas, ademas de la creatividad. En referencia
a ello el Gerente de nuevas categorias y lider de innovacion en la empresa nos comenta los

siguiente:
Los equipos son multifuncionales. Hay personas de marketing, un Project Manager,
hay alguien de disefio de producto, alguien de disefio de envases. De ahi tenemos a
una persona que ve operaciones, que es toda la parte logistica, compra,
abastecimiento, insumos. Entonces tienes todo un equipo multifuncional que se junta
semanalmente y esta totalmente coordinado (J. Bellido, comunicacién personal, 26 de
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octubre de 2023).

Existe un equipo multifuncional en el que hay un representante de disefio de producto que
somos nosotros, los de investigacion y desarrollo. Hay un representante de marketing que es
el de disefio de marca, hay un representante de toda el area de calidad (A. Schuler,
comunicacion personal, 12 de noviembre de 2023).

Lo mencionado anteriormente por la entrevistada coincide con lo comentado por la
especialista Hernandez, en que el desarrollo de productos puede venir de diferentes areas,
por ejemplo, la empresa puede trabajar en ideas corporativas que nacen desde el equipo de
marketing al identificar una oportunidad. El equipo de desarrollo de aplicaciones empieza a
trabajar sobre esta idea y puede desarrollar una nueva tecnologia o un nuevo perfil de
producto que se requiera. Asimismo, también puede implicar una modificacién para una mejora
del producto (Miryam Hernandez, comunicacion personal, 13 de diciembre de 2023).

En base a lo comentado anteriormente, se puede identificar que los equipos
multidisciplinarios que tiene Laive poseen una estructura integral conformada por miembros
de diversas areas especializadas dentro de la empresa. Por otro lado, las reuniones
semanales mencionadas resaltan la importancia de la comunicacion regular, permitiendo una
comprension compartida de los objetivos y una rapida adaptacion a las contingencias que
puedan surgir. En adicion, respecto a los equipos multidisciplinarios la empresa comento lo
siguiente:

“Estamos siempre internamente como equipo viendo tendencias de todo tipo” (K.
Mercado, comunicacion personal, 8 de diciembre de 2023)

En ese sentido, la declaracion sobre el constante monitoreo interno de tendencias
refleja una mentalidad orientada hacia el futuro dentro de la empresa. La atencion constante
a las mismas, sugiere una empresa que busca la innovacion.

En segundo lugar, otro de los factores relevantes viene a ser las herramientas y la
gestion delas mismas en el proceso en estudio. Segun la teoria, las organizaciones pueden
desarrollar diferentes recursos para, por ejemplo, llevar a cabo la medicién del avance del
proyecto. El modelo Stage Gate al estar compuesto por distintas etapas que requieren de

una toma de decision constante, cada gate debe cumplir con una funcién de calidad.

En referencia a lo anterior, las herramientas que la empresa usa en el proceso de
desarrollo de nuevos productos son diversas. Y respecto a ello, LAIVE nos comenta lo

siguiente:

“Lleno un formulario online y ese formulario viaja a un tablero [...] puedo sacar en vivo
el reporte de todos los proyectos y veo todos los proyectos con su GANTT, qué

proyecto esta trazado, en qué etapa van” (J. Bellido, comunicacion personal, 26 de
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octubre de 2023)

Asimismo, la Gerente de Supply adiciona que se cuenta con Risk Assessments, en
los cuales se coloca el nivel de riesgo identificado en el proyecto. Asi también se debe
identificar y resolver los riesgos antes de pasar a las siguientes etapas del proceso (Sandra
Pino, comunicacion personal, 28 de noviembre, 2023). Lo anterior refleja que la empresa
posee un sistema integrado que no solo simplifica la administracion de proyectos, sino que
también promueve la transparencia, la eficiencia y la capacidad de respuesta en el desarrollo
de nuevos productos; ello considerando los riesgos que pueden aparecer en cada etapa del
proceso.

Por otro lado, Laive también tiene recursos destinados especialmente a brindar
informacion a la gerencia de la empresa para que pueda proceder con las actividades
propuestas. Antes de solicitar inversion de recursos, se debe elaborar un informe sobre la
oportunidad del proyecto. Una vez que se aprueba, la actividad siguiente es la evaluacion de
factibilidades (Katherine Mercado, comunicacion personal, 8 de diciembre de 2023).

Asimismo, Laive cuenta con otro recurso denominado checkpoints, los cuales estan a
cargo del PM, quien se asegura que todos los checkpoints sean realizados para de esa manera
reducir los riesgos (Katherine Mercado, comunicacion personal, 8 de diciembre de 2023).

Lo anterior muestra un enfoque riguroso en la gestién de actividades. Esta estrategia
no solo proporciona una guia clara para la ejecucion de tareas especificas, sino que también
establece un marco para mitigar riesgos al identificar posibles problemas en fases tempranas.
Por el lado del rol del Project Manager (PM) se puede indicar que es vital en este contexto, ya
que se le asigna la responsabilidad de garantizar que cada checkpoint se complete de manera
correcta. Este enfoque de checkpoints y la supervisidn activa del PM contribuyen
enormemente a reducir los riesgos, ya que se tiene un mayor control de las actividades.

Por otro lado, es importante mencionar que a LAIVE se le pueden presentar diferentes
tipos de oportunidades. Una de ellas por ejemplo es crear un nuevo producto en una categoria
ya existente en la empresa. Otro escenario de innovacion es aquel donde LAIVE quiera
ingresar una nueva categoria de producto. En ese caso la forma en que ellos se organizan
para saber mas sobre la categoria puede variar. Un camino es que lo realice la misma
empresa, pero existe otra opcion que es comprar informacion de mercado. Una de sus aliados
para este caso es Kantar, empresa que recolecta informacion del mercado que luego
proporciona a diferentes empresas que se lo soliciten.

En tercer lugar, otro de los factores relevantes en el proceso de desarrollo de nuevos
productos, es el consumidor y/o cliente final. En relacidn a este ultimo, la teoria indica que es
él quien da nuevas ideas a los distintos departamentos involucrados en el proceso, de forma
que puedan tener nuevos insights y/o enfoques a considerar en el proyecto (Rojo, Bonilla &

Masaquiza, 2018). Del mismo modo, un término relevante en torno al consumidor es el de
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“co-creador”, segun Lopez, Gonzales y Santos (2013), la co-creacion que se realiza con el
cliente aporta al valor del producto final e implica una participacion activa del consumidor en
la seleccion de los distintos atributos que debera tener la nueva oferta. Asimismo, ello también
aporta en la creatividad de la innovacion y disminucién de los tiempos de acceso al mercado
(L6pez, Gonzales & Santos, 2013).

En relacion a lo anterior, para Laive el cliente final es uno de los actores estratégicos
mas importante y en base al cual se dirigen las ideas del desarrollo de un producto. En ese
sentido y considerando las etapas del modelo de Cooper, se puede evidenciar que la
participacién del consumidor se encuentra a partir de la segunda etapa “elaboracién del caso
de negocio”. Sin embargo, segun la jefa de Marketing de Nuevas Categorias de Laive, la
participacién del consumidor no se limita solo a una etapa. Respecto a ello nos detalla lo
siguiente:

No, el consumidor esta... mira de las cinco etapas de producto que tenemos, disculpa,
innovacién que tenemos, la primera es ideacion, la siguiente factibilidad, la tercera, el
producto y concepto, la cuarta estratificacion comercial y la quinta es lanzamiento. Yo
te diria que en todas esta inmerso ya, pero principalmente de manera activa en la dos

y en la tres (K. Mercado, comunicacion personal, 8 de diciembre de 2023).

Adicionalmente, segun lo indicado por Katherine Mercado, Laive posee programas
como “Todos a la casa”, donde se busca tener un acercamiento mas profundo con el
cliente final, pues implica ir a la casa de los mismos e identificar cuales pueden ser las
necesidades de dichas familias.

Lo comentado por la entrevista demuestra que la activa participacion del consumidor
en todas las etapas resalta una estrategia, en la cual la empresa valora la colaboracién y la
retroalimentacion del cliente a lo largo de todo el ciclo de desarrollo. Ademas, es importante
recalcar que la participacion del consumidor se da desde momentos tempranos. Ello sugiere
la importancia de la voz de este ultimo en la evaluacién de la viabilidad y en la definicion de

los conceptos iniciales del producto.
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2.2 Etapasy actividades principales de desarrollo de nuevos productos
en la empresa seleccionada

Figura 9: Modelo Stage-Gate

Seleccionar segunda Decisién del Ira
laidea seleccién Business Case pruebas
deideas

L
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<
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Adaptado de Cooper (1990).

e Generacion de ideas

De acuerdo con Cooper (2011), en base al modelo teérico de Stage- Gate, una de las
actividades relevantes es la referente a ideacion, la cual es una fase previa al establecimiento
del alcance. En ese sentido, la generacion de ideas iniciales puede considerarse como la etapa
base a partir del cual se da inicio al proyecto. Asimismo, la generacion de ideas al ser una fase
previa, esta disefiada para descubrir oportunidades y generar ideas para nuevos productos.

En el caso de Laive, se ha registrado que esta etapa se basa en recolectar insights,
tendencias y oportunidades para poder plantear ideas que hagan feed con la empresa.
Asimismo, de acuerdo con las entrevistas con los representantes, se evidencia que si
realizan esta fase previa y que ademas esta caracterizada por realizar estudios rigurosos de
mercado, los cuales se ejecutan con ayuda de terceros (empresas) que brindan informacion
sobre el entorno. Si se confirma la existencia de oportunidades en el mercado se empiezan a
generar ideas preliminares de un nuevo producto. (Jorge Bellido, comunicacion personal, 26
de octubre de 2023).

Por otro lado, de acuerdo con Cooper (2021), una de las técnicas usadas en esta fase
previa es el trabajo conjunto con los consumidores para descubrir necesidades de mercado.
En relacion a ello, para el caso de Laive, se ha determinado que el consumidor es un elemento
importante en la ideacién pues cuando la empresa no conoce la categoria del nuevo producto,
la participacion del consumidor juega un papel importante en esta fase.

En base a las citas indicadas, puede apreciarse que la fase de ideacion es importante
para Laive, tal como indica la teoria, pues para algunas empresas esta fase es considerada

como una etapa formal del modelo.
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e Gatel: Seleccionar laidea

De acuerdo con Cooper (2021), en el Gate 1, el proyecto pasa por un analisis cualitativo
en el que se analizan numerosos criterios: alineacion estratégica, viabilidad del proyecto,
magnitud de la oportunidad y atractivo del mercado, ventaja del producto, capacidad para
aprovechar los recursos de la empresa y encajar con las politicas de la empresa.

Actualmente, en el caso de Laive se evidencia cuando realizan un filtro posterior al
primer grupo de ideas que realizaron.

e Stage 1: Alcance

Segun Cooper, el modelo continda con el Stage 1 Alcance, este comprende evaluar
tres variables, la primera es un estudio preliminar del mercado, en el cual la necesidad del
consumidor cobra relevancia. Por otro lado, se evaluan las viabilidades econdmicas y
técnicas. Durante esta etapa, la busqueda de informacién en el mercado y la identificacién de

oportunidades en el son elementos clave de esta etapa.

o Estudio del mercado preliminar

Respecto a este punto, es relevante indicar las subvariables como identificacion
preliminar de la necesidad (A1) y definicion de la necesidad (A2). El propésito principal de
estudio preliminar del mercado es llevar a cabo un rapido alcance del proyecto, lo cual debe
incluir evaluaciones distintas tales como el atractivo del mercado, aceptabilidad del producto,
e incluso la Identificacion de posibles competidores (Cooper, 2011). En el caso de Laive, la
empresa no menciona estos factores en especifico. Sin embargo, hace referencia a la
aceptabilidad del producto. Mencionan que primero realizan un estudio de las necesidades
del consumidor. Y dependiendo de ello empiezan a indagar qué producto pueden desarrollar
para satisfacer sus necesidades y asi este sea aceptado por el mercado (A. Schuler,
comunicacion personal, 12 de noviembre de 2023).

Por otro lado, para Laive el estudio preliminar del mercado significa estudiar las
tendencias. Respecto a ello, Katherine Mercado, la jefa de marketing de nuevas
categorias, indica que Laive siempre se encuentra viendo tendencias de todo tipo.
Tendencias sociales, tendencias de las categorias en las que se encuentra Laive y
tendencias humanas en general. Entonces, a partir de esas tres tendencias, se buscan puntos
de coincidencia (comunicacién personal, 8 de diciembre de 2023). Esto podria hacer
referencia al atractivo del mercado, ya que de acuerdo a las tendencias Laive determina si
existen oportunidades para el desarrollo de un nuevo producto. Tanto lo indicado por
Katherine y por Alex, sugiere un enfoque estratégico y sistematico, colocando las
demandas del consumidor en el centro. Por otro lado, la busqueda de puntos de coincidencia
entre las tres categorias de tendencias mencionadas revela una estrategia sofisticada para

identificar oportunidades y sinergias.
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o Estudio de viabilidad econémica

En relacion a la viabilidad econdmica, son tres las sub-variables relevantes para
analizar la misma: precio tentativo (B1); proyeccién de costos (B2) y utilidad esperada (B3).
Respecto a ello, la teoria indica que la tarea de evaluacion financiera preliminar tiene como
objetivo estimar ventas, costos y saber la inversidn que sera necesaria para el desarrollo de
todo el proceso. (Cooper, 2011). Dichos parametros podran ser estimados al contar con las
variables indicadas inicialmente.

Por su parte, en el caso de Laive, se considera relevante la percepcion de valor que
se tenga respecto al nuevo producto y consideran nuevamente al consumidor como personaje
principal para determinar los precios y costos, pues su opinién es relevante para ello.
Asimismo, la empresa manifiesta que el precio debe estar en funcion a lo que el consumidor
se encuentra dispuesto a pagar. Con ello se crea un costo objetivo que es enviado al area
de 1+D (Hugo Montalvo, comunicacion personal, 14 de noviembre de 2023). Esto indica el
enfoque de demanda del consumidor en la fijacién de precios, siendo un elemento clave su
disposicién a pagar; teniendo asi una orientacién de valor percibido por el cliente.

Asimismo, segun la comunicacién personal con la Sub-Gerente de Compras, Sandra
Pino, la proyeccion de costos es considerada como una estimacién preliminar del proyecto
que resulta siendo un indicador para ver si se da inicio al proceso de desarrollo del nuevo
producto (comunicacién personal, 20 de noviembre de 2023).

Por otro lado, de acuerdo con el Jefe de Planeamiento Financiero, para el estudio de
viabilidad econdémica también se usa el indicador EBITDA, ya que el proposito es obtener un
panorama de lo que la empresa esta ganando o perdiendo del negocio (comunicacion
personal, 14 de noviembre de 2023). Esto haria alusion al beneficio esperado por la empresa,
pero no en términos de utilidad, sino en una versién preliminar, ya que lo importante para
Laive es conocer cuanto puede generar su proyecto. Asi, si este indicador es positivo, significa
que, en principio, es rentable.

Al realizar las entrevistas a los expertos en desarrollo de productos, como Betsy
Mariategui, se determiné que un aspecto importante adicional que debe considerarse en
términos de la evaluacion financiera, y especialmente en costos iniciales, es la inversién en
tecnologia necesaria. En varias ocasiones esta inversion suele requerir grandes cantidades
de dinero que pueden ser representadas en maquinarias para llevar a cabo la linea del nuevo
producto.

Por otro lado, de acuerdo con la experta Myriam Hernandez estimar el costo resulta
relevante. La importancia que le otorga Laive coincide, en este caso, con lo indicado por la
experta, ya que para ambos el costo muchas veces permitira dimensionar el producto al target
esperado, de acuerdo a las necesidades del consumidor.

En sintesis, esta fase no solo incluye costos en términos monetarios, sino que también
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puede considerarse como influyente en la fijacion de precios y costos del producto la opinién

del consumidor.

o Estudio de viabilidad técnica

Respecto a este punto, se presentan tres sub - variables que permiten analizar el
estado de estafase: Inventarios (C1), Gestion de cadena de suministro (C2); y maquinaria y
equipo (C3). En base a la teoria, esta evaluacion preliminar tiene como objetivo medir la
viabilidad del producto, considerando aspectos como objetivos de cumplimiento desde una
mirada técnica. (Cooper, 2011) Esto quiere decir que se analiza la factibilidad de implementar
un nuevo producto, considerando los recursos y la tecnologia que posee la empresa como el
inventario e insumos.

Sobre ello Laive nos comenta que el area que se encarga de analizar esa viabilidad
es el equipo de Supply (Sandra Pino, comunicacion personal, 28 de noviembre de 2023). Y
para determinar la cantidad que necesitan de esos recursos deben mantener comunicacién
con el area de I+D. Respecto a ello Alex Schuler comenta que “[...] al encargado de logistica
le decimos que necesitamos comprarlos insumos y ver si es que el insumo que hemos
escogido nosotros, lo tiene algun proveedor mas especifico y mas barato” (comunicacion
personal, 12 de noviembre de 2023)

En ese sentido, el equipo de Supply se encarga de buscar a los proveedores para
obtener los insumos que va requerir el nuevo producto. Un requisito importante es que
cumplan con todos los registros sanitarios, entre otra documentacion. Sin embargo, en
ocasiones ello puede dificultar el proceso en caso el insumo requerido no sea brindado por
ningun proveedor formal. Ello haria necesario que se busquen otros proveedores, incluyendo

buscar en el extranjero (Sandra Pino, comunicacion personal, 28 de noviembre de 2023).

Ante esta situacion Miryam Hernandez, comenta que a pesar de que los proveedores
sean extranjeros, ellos deben saber cuales son los requisitos que deben cumplir para que sea
aceptado por una empresa por lo que no deberia existir mayor inconveniente con la
formalidad (comunicacién personal, 13 de diciembre de 2023). Sin embargo, comenta que a
veces para que el proveedor cumpla con todos los requisitos de calidad es necesario
desarrollarlo para que se vuelva formal (comunicacion personal, 13 de diciembre de 2023).

A lo que se hace referencia con lo anterior es que, a veces, al encontrar proveedores
sera necesario acompafiar al mismo durante todo el proceso que implica cumplir con los
requisitos estandarizados. De esta forma, podra volverse un proveedor autorizado para la
empresa. Asimismo, en base a lo mencionado por Miryam Hernandez, se debe realizar una
busqueda continua y dirigir la atencion hacia la exploracion de alternativas. Este paso es
estratégico, ya que ayuda a diversificar las opciones de proveedores. En ese sentido mientras

Laive indica que no encontrar proveedores puede dificultar el proceso porque tendran que
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buscar en el extranjero, para los expertos ello puede ser visto como una oportunidad que se
puede aprovechar, y diversificar las alternativas de proveedores.

En relacién a la gestion de la cadena de suministro (C2) y maquinaria y equipo (C3),
estos implican analizar la capacidad de coordinar eficazmente la adquisicion, produccion,
distribucion y entrega para garantizar la disponibilidad oportuna de productos (Cooper, 2011).
Respecto a ello, Laive cumple en realizar una revision interna, sobre todo de los recursos que
poseen y de los faltantes. Con ese analisis podran decidir qué comprar y estimar la cantidad
requerida.

Segun una de las representantes de la empresa, Katherine Mercado, la gestién de la
cadena de suministro “es la evaluacion que has hecho considerando la produccion interna,
por ejemplo, ¢;qué recursos tienes? ;qué recursos necesitas comprar?” [...] a nivel técnico
empiezas a mirar adentro, la planta en donde elaboras los productos, ¢tienes las condiciones
para poder fabricar esto?” (comunicacion personal,8 de diciembre de 2023)

¢ Gate 2: Segunda seleccion de ideas

De acuerdo con Cooper (2021), en esta puerta se vuelve a evaluar el proyecto, como
en la puerta 1, solo que, afadiendo un criterio mas, el financiero. Laive, en este caso, realiza
una evaluacioén financiera considerando los costos que implicaria ejecutar el proyecto.

e Stage 2: Elaboracidon del caso de Negocio

Esta fase es un punto critico para seguir adelante con el proyecto, ya que dentro de
esta etapa se elabora la definicion del producto/servicio, se realiza su justificacion y un plan

de negocio completo (Garnica, 2016).

o Definicion del mercado destino

En relacion a la definicion del mercado destino, una de las subvariables relevantes
refiere al analisis del mercado a través de la empatizacion (D7). Respecto a ello la teoria
indica que debe hacerse una revision previa del mercado considerando las preferencias y
necesidades del consumidor, de forma que pueda definirse el nuevo producto de forma
integrada. No obstante, dicho analisis debe hacerse manteniendo un enfoque objetivo, pues
en ocasiones las organizaciones presumen conocer qué es lo que quiere el cliente (Cooper,
2011). En el caso de Laive, los entrevistados indicaron que para la definicién del mercado
destino aterrizan la idea, se realizan estudios mas profundos del mercado a través de focus
groups, entrevistas a profundidad. Con los resultados de ello definen cuales son los insights
en los que se van a enfocar (Jorge Bellido, comunicacién personal, 26 de octubre de 2023).
Asimismo, el uso de estas herramientas, les permite entender mas al consumidor y empatizar
con él (Katherine Mercado, comunicacién personal, 8 de diciembre de 2023).

En base a lo mencionado, se evidencia que la organizaciéon busca que el nuevo

producto aborde problemas reales para proporcionar beneficios valorados por el consumidor.
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Ello demuestra el uso de otra herramienta metodoldgica utilizada durante el desarrollo del
modelo, conocida como proceso de Propuesta de Valor (Garnica, 2016). Con ello buscan
identificar las caracteristicas claves del producto para armar la propuesta de valor. Pues la
empresa al encontrarse en interaccién directa con el consumidor se aprecian aquellos
aspectos que realmente le importan y asi evitan suposiciones, que a veces realiza las
empresas, de lo que realmente necesita el consumidor (Cooper, 2011).

En segundo lugar, otra de las subvariables importantes al momento de definir el
mercado destino, es la estimacion de la demanda y/o tamario del mercado (D2), la teoria
prioriza que esta actividad permite definir de mejor forma el target del producto, lo cual es
considerado como una delas claves del éxito en el mismo (Cooper, 2011).

Siguiendo la linea anterior, se encontré que Laive lleva a cabo estudios etnograficos
para estimar el tamafno del mercado. Esto requiere recurrir a un actor adicional que le permita
tener un mayor detalle respecto al mercado al cual se van dirigir, es por ello que tiene como
uno de sus stakeholders al grupo de Kantar (Katherine Mercado, comunicacioén personal, 8 de
diciembre de 2023).

Laive le compra informacion a Kantar, este les proporciona detalles, tales como el
valor de producto en términos monetarios, cuales son los canales de distribucion del mercado,
entre otros aspectos. Con esa informacion empiezan a construir el dimensionamiento oficial
del mercado al que la empresa desea ingresar. Y como resultado de ello, Laive logra definir
el tamafio y volumen de mercado, los gramajes y los sabores preferidos en el mismo
(Katherine Mercado, comunicacion personal, 8 de diciembre de 2023). Con lo anterior se
evidencia que Laive busca ser riguroso al momento de delimitar el mercado, razén por la cual
contrata servicios especializados y compra la informacion.

En tercer lugar, las ultimas sub variables son la de identificacion de proveedores (D3)
e identificacion de canales de venta (D4). En relacion a los canales de venta (D4), en Laive,
segun la entrevista con la representante Sandra Pino, es el equipo de Marketing el encargado
de elaborar un bosquejo inicial de cuales serian las posibles vias de venta. Asimismo, para
ello también consideran el brief del producto pues dentro del este se especifican los canales
de venta a abordar (Sandra Pino, comunicacion personal, 28 de noviembre de 2023).

Respecto a la identificacion de proveedores (D3), segun Grant (1999), de realizarse
adecuadamente permitira desarrollar ventajas competitivas al brindar oportunidades
estratégicas, especialmente en favor de la cadena de suministros. Del mismo modo, Florez y
Rojas (2018), indican que, para generar ventaja de los competidores, es necesario proveer
los productos solicitados en las cantidades demandadas, al precio justo y con la calidad
especifica, con las caracteristicas deseadas. Desde esta perspectiva, uno de los aspectos que
necesita ser fortalecido en la gestion organizacional es la seleccion de proveedores, ya que

estos juegan un papel crucial al suministrar las materias primas y los insumos necesarios.
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En el caso de Laive, el proceso para identificar a los proveedores parte del
requerimiento inicial por algunas de las areas, quienes posterior a tener la idea del nuevo
producto, identifican cuales podrian ser los recursos necesarios, por ejemplo, se tiene el caso
del “[...] area de I+D quien nos pide buscar algun tipo de insumo [...] dependiendo de ello se
tocan las puertas de proveedores con los que ya venimos trabajando” (S. Pino, comunicacion
personal, 28 de noviembre de 2023)

En base a lo anterior, se resalta el hecho que Laive prioriza trabajar con los
proveedores con los que han tenido experiencia trabajando. Sin embargo, cabe resaltar que
en caso sean productos totalmente nuevos, en los que no es posible usar insumos de
productos que actualmente ofertan en el mercado; entonces sera necesario recurrir a una
nueva busqueda y analisis de proveedores, de quienes se revisa sus propuestas y/o
presentaciones (Sandra Pino, comunicacion personal, 28 de noviembre de 2023).

Asimismo, Laive resalta su preocupacion por ese tipo de situaciones en los que deben
coordinar con nuevos proveedores, ya que, segun Sandra Pino, si nacen proyectos en los
gue se requieren nuevos proveedores es necesario que tengan toda la documentacion que
se requiere, ya que son negociaciones nuevas (comunicacion personal, 28 de noviembre de
2023).

Lo anterior refleja que en esta fase donde pueden presentarse desafios especificos
respecto a la gestién de proveedores para el desarrollo de un nuevo producto, especialmente
cuando se va a llevar a cabo una nueva negociacion. Sin embargo, cuando ese tipo de situacion
pasa, para la experta Myriam Hernandez, uno de los factores que debe tomarse en cuenta al
momento de analizar a los proveedores, es que estos pueden diversificarse. Por ello, si se
presentan desafios como los de Laive, la empresa no solo debe solicitar la documentacion al
nuevo proveedor sino también se debe aprovechar en estandarizar y el desarrollar a los
proveedores (Myriam Hernandez, comunicacién personal, 13 de noviembre de 2023).

Capitalizar ese recurso (proveedores) es una buena oportunidad para el nuevo
producto [...] o sea, capacitarlos, ayudarlos con la implementacién de su sistema de gestion
de calidad, acompafarlos a que pasen por el proceso de auditoria. Ayudar también a
estandarizar sus procesos. A eso le llamamos desarrollar un proveedor (M. Hernandez,
comunicacion personal, 13 de noviembre de 2023).

Entonces, si bien Laive presenta desafios respecto a esta etapa, sigue siendo
relevante considerar aspectos como lo indicado por Myriam pues ello permitiria reducir los
riesgos que pueda significar tener nuevos proveedores. La falta de formalidad de estos puede
aprovecharse como una oportunidad para Laive y ayudarlos con su sistema de gestion de

calidad.

60



o Concepto de producto

En esta fase, se encuentran las sub variables de elaboracién del concepto de producto
(E1); la prueba de concepto (E2) y el estudio de la aceptacion y percepcion del consumidor
final (E3). El concepto del producto tiene como objetivo presentar a clientes potenciales una
representacion del nuevo producto; en ese sentido, se debe tener las necesidades del
mercado identificadas en todo momento, en caso se necesario generar y evaluar conceptos
alternativos del producto. Respecto a ello, Ulrich & Eppinger (2013), consideran que es en
dicha fase que se demanda una mayor coordinacién; razdn por la cual es denominada como
un proceso frontal.

En el caso de Laive, se ha identificado que su concepto lo realizan en base a los
insights o dolores que identifican en la etapa anterior (Katherine Mercado, comunicacion
personal, 8 de diciembre de 2023). Asimismo, el concepto lo arman en un brief preliminar
del producto. Este contiene las caracteristicas que el equipo del proyecto desea que tenga
el producto, aparte de lo que se entendié del consumidor (Katherine Mercado, comunicacion
personal, 8 de diciembre de 2023). Esto demuestra nuevamente la especial atencion que
Laive le otorga al consumidor para definir el concepto del producto; no obstante, la empresa
también considera su propia opinion para ello. Asi también, se puede evidenciar que, en el
proceso de desarrollo de productos, la identificaciéon de insights y dolores previos se traduce
en la generacion de un concepto central que impulsa las iniciativas.

Por su parte, la prueba de concepto (E2) es una subvariable importante debido a que
mitiga riesgos potenciales al evitar grandes despliegues de medios y de inversiones. Ademas,
también contribuye a optimizar la calidad del producto y su alineacién con las expectativas del
mercado, lo cual también hace posible que pueda diferenciarse del resto de productos
competidores y ser elegido entre ellos (Pérez y Pérez, 2006). En el caso de Laive, en esta
actividad previa al lanzamiento consideran la necesidad del cliente como punto focal debido
a que, tal como lo indica la Jefa de Marketing en Nuevas Categorias, “[] vamos con ellos (los
clientes), ya con algo mas elaborado, en la prueba del producto de concepto, ¢no? Ahi vamos
mas de una vez a llevarles (a los clientes) cosas nuevas, a contarles y proponerles soluciones
distintas y ahi sigue la evaluacién constante con ellos” (comunicacion personal, 8 de diciembre
de 2023)

Este fragmento destaca la importancia de la interaccién continua con los clientes
durante la etapa de prueba del producto de concepto en el desarrollo de productos. La
expresion "vamos con ellos" sugiere un enfoque colaborativo, donde la empresa se involucra
activamente con los clientes para presentar y discutir propuestas mas elaboradas.
Adicionalmente, la mencién de la "evaluacion constante" indica un proceso iterativo y

adaptable. La retroalimentacion y la interaccién constante con los clientes durante esta fase
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son esenciales para ajustar y mejorar los conceptos de productos (Pérez y Pérez, 2006).

Por ultimo, sobre el estudio de la aceptacion y percepcion del consumidor final (E3),
la Jefa de Marketing en nuevas categorias comenta que de cara con la percepcion de
consumidor evaluan distintos factores del producto, tales como sabor, textura,
funcionalidades, entre otros. Adicionalmente realizan estudios de aceptabilidad del producto
para conocer el grado de aceptaciéon del consumidor (Katherine Mercado, comunicacion

personal, 8 de diciembre de 2023).

Por otro lado, al consultar con los expertos en desarrollo de productos se ha
determinado que Laive aplica una beneficiosa estrategia para evitar pérdidas monetarias o
fracasos en lanzamiento del nuevo producto. Esto se debe a que, segun la experta Mariategui:

Muchas veces puedes crear el producto, pero de repente se forz6 mucho en los
resultados en la parte de construir el caso de negocio. La empresa fue a un publico
objetivo tan nicho o tan casi inexistente en el Peru, que no tiene, al fin y al cabo,
aceptabilidad del producto. La empresa pudo haber desarrollado un buen producto,
funcionaron las pruebas de validaciones, pero lo forcé tanto, que al fin y al cabo no
tiene éxito en el mercado (comunicacion personal, 12 de diciembre de 2023).

Como se puede evidenciar existen diferentes atributos de producto que se evaluan.
Por ejemplo, el sabor, la textura y las funcionalidades, subraya la complejidad del proceso y
la necesidad de un enfoque integral.

La referencia a estudios de consumo y aceptabilidad resalta la importancia de
comprender las preferencias y expectativas del consumidor, destacando que la aceptacion del
producto por parte del mercado es un factor clave para el éxito frente a otros competidores.
Sin embargo, se debe considerar lo mencionado por Mariategui. Si bien se puede evaluar la
aceptacion del producto con el consumidor para conocer su opinion, se debe tener en cuenta
que este debe segmentarse correctamente y no limitarlo a un nicho muy pequeio del mercado
porque se obtendran resultados sesgados de la aceptacion.

o Anadlisis del factor juridico legal

En cuanto la aprobacion legal (F2), esta se relaciona con los estdndares de calidad
de producto, aprobaciones regulatorias, evaluacion de la seguridad del producto para el
consumidor, lo que puede implicar pruebas de laboratorio, analisis de riesgos y evaluaciones
toxicoldgicas, segun la naturaleza del producto. Respecto a ello LAIVE refiere que hay
requisitos técnicos y legales que tienen que cumplir los insumos (Sandra Pino, comunicacion
personal, 28 de noviembre de 2023).

Lo mencionado por la entrevistada se relaciona en gran medida con los registros
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sanitarios con los que LAIVE exige que tengan sus proveedores. Si no se gestiona este factor
correctamente puede afectar en la credibilidad de la empresa, ya que la percepcion del
consumidor es lo que principalmente resulta afectado al no recibir un producto de la calidad
esperada.

o Andlisis del estado empresarial y financiero

En relacion a esta variable, se encuentra la subvariable Estimacion formal de ventas
e ingresos (G1). Desde una perspectiva tedrica, el modelo de negocio debe reflejar las
hipétesis que hace el emprendedor acerca de lo que quieren los clientes, como lo quieren,
coémo la empresa debe organizarse para responder mejor a esas necesidades, como debe
competir, como va a generar ingresos y como obtendra beneficios.

Sobre ello, de acuerdo ala entrevista que se le realizé al experto Luis Enrique Corrales,
es importante que el precio al que se va vender el nuevo producto sea un precio realista
(comunicacién personal, 7 de diciembre de 2023).

Sobre todo, enfatiza dos aspectos importantes. Por un lado, el valor del producto, el
cual debe plasmarse en el precio del producto. Si hacemos referencia, por ejemplo, a un
producto que contiene casi en su totalidad ingredientes naturales, este va a tener un precio
mayor al de un producto que tiene mas porcentaje de ingredientes artificiales (Luis Enrique
Corrales, comunicacion personal, 7 de diciembre de 2023).

Por otro lado, el entrevistado menciona que se debe entender que los consumidores a
veces no entienden o no tienen conocimiento de los aportes que un producto les puede
brindar. Sin embargo, existen aquellos que si los conocen y estan dispuestas a pagar un
precio mayor. Es por ello que la empresa debe considerar transmitir bien el valor del producto.
Al considerar estos dos aspectos, la estimacion de ventas e ingresos sera mas realista. (Luis
Enrique Corrales, comunicacién personal, 7 de diciembre de 2023).

Por el lado de las entrevistas realizadas a los representantes de Laive, Katherine
Mercado indica que evallan si la idea de nuevo producto es una opcion que beneficia a la
empresa, considerando las ventas. Si es positivo el aporte en ventas estimadas entonces el
nuevo producto se suma a sus proyectos. Con el equipo comercial se empieza a validar si,
efectivamente, el nuevo producto es un proyecto que puede ser atractivo para la empresa
(comunicacién personal, 8 de diciembre de 2023).

Como se puede apreciar en esta fase la empresa considera los beneficios monetarios
en cuanto a ventas y, tal como indica el experto, esto debera ir acorde al valor que se espera

que el consumidor perciba.

e Gate 3: Decisién del Bussiness Case

Dentro de este gate se considera los resultados obtenidos en las evaluaciones de

mercado, técnica y financieras del caso de negocio (Cooper, 2021). En la organizacion Laive,
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esto también incluye los analisis del mercado y pruebas de concepto.

e Stage 3: Desarrollo

Dentro de la etapa tres de Desarrollo, se encuentra, por un lado, la variable de
elaboracion de prototipo, la cual se compone de subvariables: Desarrollo de concepto final
(HO), Desarrollo del prototipo a escala real (H1), Prueba interna del prototipo (H2) y Prueba a
clientes limitados (H3).

o Elaboracién de prototipo

En primer lugar, en relacion a esta variable “Elaboracion del prototipo”, sobre la
subvariable Desarrollo de concepto final (HO), desde una perspectiva teédrica, segun las
afirmaciones de Cooper (2017) mencionadas por Lopez, D.H. (2022), se argumenta que llevar
a cabo una evaluacion del concepto (concept testing) con los consumidores finales es viable.
Mediante este proceso, se logra obtener percepciones de los clientes acerca del producto,
evaluar la disposicion del mercado para adquirirlo y obtener retroalimentacion valiosa que
puede guiar posibles ajustes en el futuro.

Acerca de lo mencionado, la experta Mariategui coincide en que se deben buscar
bases tedricas para confirmar si en verdad el nuevo producto es realizable. Explica que se
trata de ahondar en este producto e indicarle al area de marketing si la solicitud de producto
puede ser posible. Y esa posibilidad también depende a los precios que marketing desea que
se venda el producto (comunicacion personal, 1 de diciembre de 2023). Asimismo, coincide
en que luego de esas investigaciones, hay posibilidad de que se tengan que realizar
modificaciones al concepto final del producto. Por ejemplo, tal vez amerite cambiar los
ingredientes, quitarlos o afiadirlos para que se pueda vender al precio que el area de marketing
solicita (comunicacion personal, 1 de diciembre de 2023).

En relacion al sujeto de estudio, Laive, se pudo identificar que existe un conocimiento
general de la variable concepto final. Luego de ideacién pasan al Stage dos, en el que se
enfocan mas en pruebas de factibilidad y luego definen un concepto preliminar de producto
para saber si se puede desarrollar lo que se planted. El concepto final del producto se
encuentra en el Stage tres. (Katherine Mercado, comunicacion personal, 8 de diciembre de
2023).

Lo anterior resalta que ha habido una evolucion y refinamiento de la idea original
elaborada en las primeras etapas; considerando la informacién obtenida durante la fase de
factibilidad donde se evalua de manera detallada la viabilidad de avanzar a esta fase de
concepto final del producto. Ello se puede considerar como una base tedrica para consolidar
lo que seria su concepto final de producto.

Por otro lado, en relacion a la variable Desarrollo del prototipo a escala real (H1), desde

un enfoque tedrico, Arias (2016), menciona que, en esta fase, se abarca la creacién de
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opciones para el procedimiento de fabricacién, la cual se combina con la simulacién del
proceso y la realizacién de ensayos utilizando modelos a escala o prototipos.

Para Laive desarrollar un prototipo de producto que sea lo mas cercano posible a lo
que desea el consumidor, resulta siendo uno de los procesos mas complicados (Alex Schuler,
comunicacion personal, 12 de noviembre de 2023). Lo comentado demuestra que es en esta
fase donde se presentan desafios como que el factor del tiempo se extienda.

Sobre ello la experta Mariategui coincide y menciona que las etapas mas dificiles del
proceso de desarrollo de nuevos productos, refiere al desarrollo del mismo, y las pruebas y
validaciones. Estas pueden tardar mas tiempo de lo previsto. Ademas, debe considerarse que
cada industria posee solicitudes mas especificas respecto a ciertos productos, y en el caso
de alimentos, la base de ello parte de iniciar con las féormulas (comunicacion personal, 1 de
diciembre de 2023).

Por lo mencionado en la teoria, la creacion de diversas opciones de productos,
acompafados de simulacion, puede implicar que el desarrollo del prototipo abarque un tiempo
mas prolongado. Sin embargo, ello es relativo porque el tiempo que se demoren las empresas
al realizar sus prototipos depende de la industria a la que pertenezcan (Betsy Mariategui,
comunicacion personal, 1 de diciembre de 2023).

Por ultimo, se encuentran las subvariables Prueba interna del prototipo (H2) y Prueba
a clientes limitados (H3).

En relacion a las pruebas, la experta Mariategui destaca la importancia de realizarlas
previamente y subraya las consecuencias de su no ejecucién, coincidiendo en que, aunque
el producto se encuentre conforme a las especificaciones del consumidor y sea aceptable, si
no es factible a escala industrial (prueba interna), se debera retroceder a la fase de ajustes.
Posteriormente, se reiniciara el proceso de desarrollo con el fin de crear un nuevo prototipo
que permita realizar validaciones adicionales (comunicacion personal, 1 de diciembre de
2023).

De igual manera respecto a las pruebas del prototipo, la experta Verdnica Montoya
comenta que este tipo de pruebas pueden ser consideradas como “pruebas en entornos
relevantes” a partir de las cuales puede haber una reconfiguracion de todo el prototipo inicial.
Esto también resulta importante pues debe hacerse una demostracion del producto en un
ambiente operativo real (comunicacién personal 12 de diciembre de 2023)

Y por el lado del experto Corrales menciona que se deben realizar pruebas tanto
dentro como fuera del area de innovacion y desarrollo (1+D) para que se pueda atender de
manera oportuna aquellos puntos de mejora detectados (comunicacion personal, 7 de
diciembre de 2023).

Por parte del sujeto de estudio, diversos representantes afirmaron que realizan las

pruebas. Primero, realizan testeos internos, en el cual participa el equipo de marca, con un
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panel sensorial entrenado. Estos serian los recursos a utilizar en este testeo interno (Alex
Schuler, comunicacién personal, 12 de noviembre de 2023).

Por otro lado, realizan las pruebas a consumidores, segun Alex Schuler, van "a un
estudio con algunos consumidores para que nos den un feedback [...] hay que entender
mucho, muy a fondo al consumidor, un panel experto ayuda a eso” (comunicacién personal,
12 de noviembre, 2023) Laive interactuia con sus clientes, pasan el dia con ellos y les proponen
soluciones distintas para ser evaluadas. Este desarrollo y testeo lo realizan constantemente
validando con los consumidores todo (Katherine Mercado, comunicacién personal, 8 de
diciembre de 2023). Esto demuestra que los testeos los realizan en entornos reales para
realizar reconfiguraciones, de acuerdo con lo indicado por la experta Verénica Montoya.

Respecto a lo mencionado por los diversos representantes se pudo identificar la
relevancia que Laive les otorga a las pruebas tanto internas, como la participacion de los

clientes en sus pruebas de prototipos, sobre todo su opinion y validacion.

o Producto
Continuando con la etapa tres de Desarrollo, se encuentra, por otro lado, la variable

de Producto, la cual se compone de la subvariable: Disefio del proceso de fabricacion (I11).

Respecto a este a esta subvariable identificada, desde una perspectiva tedrica, segun
las afirmaciones de Arias (2016), en lo que respecta al disefio del proceso de fabricacion se
revisa la facilidad de construccion y operaciéon del proceso. Asimismo, de acuerdo con
Rodriguez (2016) este factor de la ingenieria de proceso se desarrollan las herramientas de
fabricacion del producto y se determinan los flujos de materiales, la planta de disefo, la
organizacion del trabajo y las tareas.

Respecto a ello, Jorge Bellido, menciona los siguientes factores que evidencia
preocupacion por la ejecucion de la fabricacion del producto a nivel industrial:

En este test nos aseguramos si esto (el producto) realmente se puede producir, si no
tenemos problemas con la maquinaria, si los costos estan segun que habiamos
pronosticado. Y si estos ultimos se deben aumentar o bajar porque siempre
observamos la utilidad bruta y utilidad operativa. Respecto a la planificacion comercial,
en toda esta etapa vemos basicamente cdmo escalamos la propuesta a nivel de
compra de insumos, de equipos, de la produccién en planta, a nivel comercial, de
distribucion (comunicacion personal, 26 de octubre de 2023).

En relacion a ello los expertos destacan principalmente la importancia del disefio del

proceso de fabricacion, el cual se relaciona con las pruebas industriales. Esto es analizar si

66



lo que se ha desarrollado en el laboratorio puede plasmarse en todala linea de produccion. Es
decir, si puede realizarse lo mas similar posible a lo que se ejecutd en el laboratorio (Betsy
Mariategui, comunicacioén personal, 1 de diciembre de 2023).

De manera similar, el experto Corrales destaca la importancia que el disefio de
produccion pueda reflejarse a nivel industrial, asi como las consecuencias de que ello no sea
ejecutable. El producto que desarrolle la empresa en cuestion puede ser muy aceptable, pero
si no puede plasmarse en lo industrial, entonces tendra que volver a hacer ajustes en formula
y regresara la etapa de desarrollo para tener un nuevo prototipo y nuevamente regresar a las
pruebas y validaciones (comunicacién personal, 7 de diciembre de 2023).

Lo anterior refleja que la empresa analiza diversas aristas al momento del disefo del

proceso de fabricacion del producto, buscando que este sea un analisis integral.

o Analisis financiero

Continuando con la etapa tres de Desarrollo, se encuentra la variable analisis
financiero, la cual se compone de dos subvariables: Analisis de costos actualizados (J1) y
Analisis de Utilidad neta actualizado (J2).

En relaciéon a estas subvariables, desde un enfoque tedrico, de acuerdo con Arias
(2016), se puede validar aun mejor el analisis de costos, buscando que este sea mas ajustado
a la realidad. Lo mencionado se relaciona con lo indicado por Ferreira (2016), pues también
se debe realizar un nuevo analisis financiero teniendo en cuenta datos mas precisos y
recientes.

Sobre ello, la especialista Hernandez considera que las empresas van ajustando el
costo, lo cual puede depender de las pruebas industriales. La idea es tener preceptivo cual
es el costo con el cual debe nacer el producto, para poder dimensionarlo al target
(comunicacién personal, 13 de diciembre de 2023).

Tal como mencionan los representantes de Laive se deben realizar los ultimos ajustes
en el precio. De acuerdo con Sandra Pino, previo al lanzamiento, se debe considerar pruebas
en las que se dé una nueva revision al tema de los costos (comunicacién personal 28 de
noviembre de 2023).

Los ajustes que realicen a los costos resultan siendo mas practico pues Laive posee
herramientas que hacen posible una rapida actualizacion partir de los feedback recibidos. Y,
respecto al margen o utilidad a obtenerse, ello también va depender de los costos y precios
ajustados previamente (Hugo Montalvo, comunicacién personal, 14 de diciembre de 2023).

e Gate 4: Ir apruebas

En el gate 4 se proceden a revisar los ajustes mencionados previamente, en el caso
de Laive, se tienen en cuenta tanto los resultados de los analisis financieros como del disefio

del producto.
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e Stage 4: Pruebay Validacion del producto

Dentro de la etapa cuatro de Prueba y Validacion del producto, se encuentra, por un
lado, la variable de pre-lanzamiento, la cual se compone de cinco subvariables: Prueba de
mercado final (K1), Prueba interna final (K2), Prueba de funcionamiento (K3), Definicién de
tiempos de lanzamiento (K4) y Definicion de estrategias de marketing (K5). Y, por otro lado,
se encuentra la variable de andlisis final de viabilidad financiera, la cual esta conformada por
tres subvariables: Estimaciéon de final de costos (LI), Estimacion final de ventas (L2) y
Estimacién final de rentabilidad(L3).

La cuarta etapa tiene como fin verificar la calidad y rendimiento del nuevo producto,
de modo que se debe realizar un analisis que actualice y valide los nuevos costos del proceso
de produccion. Es decir, se debe llevar a cabo nuevamente el analisis financiero,
considerando los ultimos gastos y costos agregados previo a la comercializacion.

Posterior a lo anterior se procede con la toma de decisiones sobre la viabilidad
continua del proyecto, descontinuandose aquellos proyectos que presenten escasas
perspectivas de éxito.

o Pre lanzamiento

En primer lugar, segun Cooper (2017), mencionado por Lépez, D. H. (2022), es el
cliente quien tiene uno de los roles mas importantes en la mejora del prototipo inicial, pues con
ellos también se realiza un proceso de co- creacién donde los clientes pueden dar sus
perspectivas y sugerencias. Esto enriquece el proceso de disefio y mejora continua del
producto, asi como la identificacién de problemas potenciales de forma temprana.

En el contexto de la primera subvariable Prueba de mercado final (K1), los expertos
coinciden en la mencionada importancia de la presencia del cliente. Asi lo manifiesta la
experta Veronica Montoya al indicar que las evaluaciones constantes con el consumidor
permiten que el producto madure. (comunicacién personal 12 de diciembre de 2023). En el
caso de la organizacion, Laive recibe constante feedback que hace posible adaptar el nuevo
producto a las necesidades del consumidor, esto a partir de los continuos estudios empiricos
que le realizan, donde ademas se mide la probabilidad de que el producto sea comprado
(Subgerente de [+D, Comunicacion personal, 12 de noviembre de 2023). Esto evidencia que
se tiene una orientacién al cliente y pruebas de mercado hacia los mismos.

En segundo lugar, sobre la variable prueba interna final (K2) Laive enfatiza que en
esta etapa continian mejorando la version del producto preliminar que poseen. En relacion a
estas pruebas la representante del area de Supply indica que deben demostrarse aspectos
como el tiempo de vida del producto (Sandra Pino, comunicacion personal, 28 de noviembre
de 2023); y el subgerente de |+D adiciona que se hacen pruebas internas para validar

aspectos como el disefio o calidad (Alex Schuler, comunicacién personal, 12 de noviembre
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de 2023).

Lo anterior indica que la empresa pone énfasis especial en la mejora continua del
producto hasta su versién final, lo cual se relaciona con lo sefialado por Cooper (2017), quien
destaca que las pruebas finales son esenciales para identificar y corregir posibles defectos
antes de que el producto llegue al mercado.

En tercer lugar, sobre la prueba de funcionamiento (K3), es resaltante mencionar lo
indicado por Gonzalez, Menay Galvan (1999), quienes sefalan que, para evitar una ineficiente
asignacion de recursos, es requerido realizar pruebas funcionamiento que permitan optimizar
lo anterior. En esa misma linea, la experta Hernandez indicé que dichas pruebas implican
analizar aspectos como la capacidad de produccion que se tenga en planta, la produccién en
si misma y la exposicion que se tenga a peligros.

En el caso de la organizacion se pudo identificar tanto lo mencionado por la teoria como
los expertos, pues afirman realizar una validacién en planta, lo cual implica el analisis de todo
lo referente al proceso de produccién en la misma (Alex Schuler, comunicacién personal, 12
de noviembre de 2023). Esto evidencia que la organizacion si cuenta con una prueba de
funcionamiento que incluye pilotos de produccion.

En cuarto lugar, respecto a Definicion de tiempos de lanzamiento (K4), segun Gonzalez,
Menay Galvan (1999), resulta imperativo definir plazos de conclusion que permitan agilizar el
proceso de desarrollo, para lo cual es necesario establecer etapas de revision que ademas
permitan definir los tiempos necesarios para la toma de decisiones sobre la continuidad del
proyecto. En el caso de Laive, se menciona el planteamiento de objetivos de todo tipo, entre

los que se encuentra el tiempo:

“En la planificacion comercial también se plantean los objetivos que va a tener el

lanzamiento. Objetivos de volumen, de ventas, el alcance, vemos hasta cuanto podria

ser la distribucion y los tiempos para el lanzamiento” (J. Bellido, comunicacién personal,

26 de octubre de 2023)

Esto evidencia que la organizacion cuenta con una evaluacion previa al lanzamiento
que busca evitar posibles retrasos para asi garantizar que el producto llegue al mercado de
forma oportuna y competitiva.

En quinto lugar, en relacién a la subvariable Definiciéon de estrategias de marketing
(K5), la teoria indica que se debe desarrollar los planes de marketing, re-abordando aspectos
como segmentacién de mercado, posicionamiento de producto, estrategia de precio, pero
sobre todo lograr que se evidencie la diferenciacion del nuevo producto en el mercado
(Cooper, 2017).

Sobre dicho punto, el experto Luis Enrique comenta que en efecto se debe realizar una

inversion en marketing para que la marca tenga una recepcion adecuada por parte del cliente
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final, de esta forma, menciona el caso de una bebida energizante y sus objetivos estratégicos
de marketing que tenia y considerando que era una marca emergente cuyo principal objetivo
era el de ser reconocida en los hogares peruanos (Luis Enrique Corrales, comunicacion
personal, 7 de diciembre de 2023).

Lo anterior resalta que es necesario una estrategia para lograr insertar un nuevo
producto al mercado. Esto coincide con lo comentado por Jorge Bellido, Gerente de Nuevas
Categorias de Laive, quien indica que dicha estrategia de marketing puede ser tanto por
medios digitales como fisicos (paneles, vallas, etc.) y que ello debe estar acorde a los
objetivos especificos del lanzamiento del producto; por ejemplo, de necesitarse llegar a varios
puntos de venta; se tendria que llevar a cabo un concurso de vendedores; y asi
sucesivamente dependiendo de las metas que se tenga para el nuevo producto (Jorge Bellido,
comunicacion personal, 26 de octubre de 2023). Esto indica que en la organizacién existen
estrategias de marketing que son adaptables y la planificacion se ajusta segun las metas

establecidas para cada nuevo producto, asegurando un enfoque integral y coordinado.

o Andlisis de viabilidad financiera

En relacion a la segunda variable Analisis final de viabilidad financiera y sus
subvariables Estimacion final de costo (L1), Estimacién final de venta (L2) y Estimacion final
de rentabilidad (L3), la teoria indica que una evaluacion financiera rigurosa es fundamental para
minimizar el riesgo de fracasos costosos y garantizar que los proyectos que avanzan en el
proceso de desarrollo tienen un alto potencial de éxito financiero (Cooper, 2017).

Sobre lo anterior, la experta coincide en que las empresas realizan ajustes a los costos
y que, como se mencioné anteriormente, la idea es tener preceptivo de cual es el costo con el
que debe nacer el producto, para poder dimensionar el producto al target (Miryam Hernandez,
comunicacion personal, 13 de diciembre de 2023). En el caso de Laive, se cuenta con
diferentes estimaciones previas al lanzamiento, en las cuales se detalla tanto los niveles de
venta como alcance que seran requeridos. Los cuales sirven como gate para pasar a la

siguiente etapa.
e Gateb5:

En relacién a Laive, se indica que desarrollan una reformulacién de las ventas y del
alcance. El resultado es un entregable, el cual es entregado al departamento de Marketing y
termina siendo firmado por todos los gerentes, ello termina siendo la ultima aprobacion
requerida para que se proceda con el lanzamiento oficial del nuevo producto (Hugo Montalvo,
comunicacion personal, 14 de diciembre de 2023).

e Stage 5: Lanzamiento

Dentro de la etapa cinco de Lanzamiento, se encuentra, por un lado, la variable de
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producciones completas, la cual se compone de tres subvariables: Produccion industrial final
(M0) y Canales de distribucion (M1) y Puntos de venta (M2). Asimismo, se encuentra la
variable lanzamiento promocionado, la cual es conformada por la variable Camparna de
marketing (N1).

o Producciones completas y Lanzamiento promocionado

En primer lugar, respecto a las dos primeras subvariables (Producciones completas y
Lanzamiento promocionado), desde un enfoque tedrico, segun Cooper (2017) mencionadas
por Lépez, D. H. (2022), la etapa de lanzamiento incluye la producciéon completa del producto
y la promocion oficial del mismo, en otras palabras, su inclusién en el mercado y venta. A ello
también puede incluirse el papel de los recursos humanos y participacién de areas como
Gestion Comercial, Marketing, entre otras, que aporten a entregar el producto al cliente final.

Por su parte, los expertos coinciden en que, al ejecutar la produccion completa,
después de pasar por las aprobaciones necesarias, se decide realizar las campafias y lanzar

el producto al mercado (Betsy Mariategui, comunicacién personal, 12 de diciembre de 2023).

En el caso de Laive, previo al lanzamiento del producto se invita a un grupo
considerable de personas a quienes se les comunica que el proyecto ha culminado y que se
dara inicio a la primera produccién masiva. Del mismo modo, se toman en consideracion
aspectos como los canales de distribucién para el tema logistico (Sandra Pino, comunicacion
personal, 28 de noviembre de 2023). Adicionalmente, de tenerse una campafa de publicidad
disefiada, se debe proceder a activarla e implementarla en los distintos puntos de venta,
considerando que las elecciones de estos ultimos dependeran del tipo de producto y la
categoria (Jorge Bellido, comunicacién personal, 26 de octubre de 2023). Lo anterior indica
que la empresa tiene un enfoque estructurado y una planificacion integral con respecto al
lanzamiento promocionado y la produccion.

o Revision post lanzamiento

Desde la teoria, la relevancia de este monitoreo reside en la habilidad de la empresa
para analizar la respuesta del mercado, detectar posibles areas de mejora y ajustar estrategias
en base a la retroalimentacion obtenida. La etapa de revisién final, que forma parte de este
proceso, tiene como obijetivo evaluar la aceptacién del producto en el mercado. Ademas, se
toman decisiones respecto a posibles modificaciones y redisefios tanto en el producto como
en el proceso, con el propodsito de adaptarlos de manera mas efectiva a las demandas del
mercado. Esta revision se lleva a cabo generalmente seis meses después del lanzamiento
del producto (Gonzalez, Mena y Galvan, 1999).

Sobre ello, la experta Mariategui, especialista en desarrollo de productos indica que
son los lideres de los proyectos, quienes tienen que estar constantemente haciendo este

seguimiento. Los lideres de los procesos tienen que ser conscientes de su procedimiento de
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desarrollo (comunicacion personal, 12 de diciembre de 2023).

Ademas, de acuerdo con las afirmaciones del profesor Jorge Martinez, las empresas
que realizan seguimiento experimentan un mayor grado de éxito. En contraste,
aquellas que optan por no imitar a la competencia también obtienen resultados
positivos. La premisa fundamental es que las comparnias que llevan a cabo un
seguimiento efectivo mantienen una conexion directa con el éxito (comunicacién
personal, 29 de noviembre de 2023).

Por su parte, la organizacion realiza un seguimiento para verificar si el producto esta
cumpliendo con los objetivos establecidos, de este modo se analizan los procesos de
distribucién y se valida si los supuestos hechos sobre la respuesta del consumidor son
correctos; asimismo, se realiza un informe final de lanzamiento cuando el producto ya esta
completamente insertado en el mercado (Jorge Bellido, comunicacion personal, 26 de octubre
de 2023). Esto indica que la empresa realiza un monitoreo continuo y una evaluacion

detallada, lo que permite realizar ajustes necesarios para optimizar el éxito del producto.

Teniendo en cuenta todos los hallazgos mencionados anteriormente, se presenta el
siguiente cuadro a modo de resumen que detallan las principales conclusiones vy
semaforizacién de cada de unas de las etapas. Respecto al significado de los colores se
detalla que el color verde representa un desarrollo eficiente de las actividades que comprenden

la etapa y el color ambar se asocia a una fase desafiante para Laive.
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Tabla 7: Resumen de conclusiones semaforizacion

Verde= Eficiente | Anaranjado: Desafiante

ETAPAS

VARIABLES

SINTESIS

SEMAFORIZACION

Etapa O:
Ideacion

En Laive, se basa en estudios de

mercado y observacion del

consumidor

a partir de lo cual se generan ideas

alineadas con los objetivos de la

empresa.

Se recolectan insights,

tendencias y oportunidades

El consumidor es una fuente de
conocimiento importante cuando Laive

no conoce la categoria del nuevo

producto

Etapa 1:
Alcance

Estudio del
mercado
preliminar

Identificacién temprana de
las necesidades del cliente

y la evaluacion del

atractivo del mercado
Ejecucion de un analisis
exhaustivo del consumidor
Se buscan puntos de
coincidencia entre tendencias

Estudiode la
viabilidad
econoémica

El precio debe estar en
funcién a la percepcion de
valor del consumidor
Consideracion de
indicadores para determinar
el inicio del proyecto:
EBITDA y proyeccion de
costos.

Orientacion del producto
hacia las expectativas del

cliente creando un
costo objetivo para su desarrollo.

Estudio de
la viabilidad
técnica

Relevancia del
cumplimiento de
requisitos sanitarios y de
calidad.

Desarrollo los
proveedores para que
se ajusten alos
estandares de la
empresa.

Evaluacion interna de sus
recursos y necesidades
para determinar la mejor
estrategia de

produccion
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ETAPAS

VARIABLES

SINTESIS

SEMAFORIZACION

Etapa 2:
Elaboracién
del caso de
negocio

Definicion
mercado
destino

Uso de estrategia de
empatizacion con el
mercado para conocer
la necesidad del
consumidor.

Se realizan

estudios profundos

del mercado, como
focus groups 'y
entrevistas a
profundidad

La estimacion de la
demanda y el tamario del
mercado es crucial para
definir el publico objetivo
Laive recurre a veces
otras empresas para
realizar sus estudios
etnograficos para
estimar el tamano

del mercado a
incursionar y otras
caracteristicas.

Laive establece los
posibles canales de
venta en funcién del
brief del producto y
prioriza trabajar con
proveedores con los
que ya han tenido
experiencia

Concepto de
producto

Este proceso busca
presentar una
representacion del

nuevo producto a

clientes potenciales,
basandose en la
identificaciéon previa

de insights y dolores

del mercado.

Se tiene un enfoque
colaborativo de trabajo
conjunto con los clientes.
Les presentan el concepto
del producto para conocer
los puntos de mejora.

Se subraya la aceptacion
del cliente del concepto
del producto como clave
del éxito.
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ETAPAS

VARIABLES

SINTESIS

SEMAFORIZACION

Andlisis del
factor juridico
legal

Relevancia de los
estandares de calidad
del producto, las
aprobaciones
regulatorias y la
evaluacion de su
seguridad para el
consumidor.

Exigencia de registros
sanitarios a los
proveedores.

Esta conformidad es
esencial para

mantener la credibilidad de
la empresa y preservar la
confianza del consumidor.

Analisis del
estado
empresarial y
financiero

Es crucial establecer un
precio realista para el
nuevo producto,
considerando tanto su
valor en cuanto a costos
como la percepcion del
consumidor sobre sus
beneficios.

Se busca reflejar el
valor del producto en
Su precio,
especialmente en
casos donde se ofrece
un valor agregado
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ETAPAS

VARIABLES

SINTESIS

SEMAFORIZACION

Etapa 3:
Desarrollo

Necesidad de comprender y
educar al consumidor sobre los
beneficios del producto.

Se debe evaluar si la idea del
nuevo producto beneficia a la
empresa respecto a ventas y si
se alinea con su portafolio
existente

Elaboracioén de
prototipo

Esta fase aborda la importancia
de realizar pruebas internas y
externas, simulaciones y
ensayos para validar la
viabilidad del concepto y del
prototipo.

Complejidad en la etapa, donde
el tiempo puede ser un desafio,
pero es crucial para garantizar la
factibilidad.

Aceptacion y viabilidad de
produccion del nuevo producto.
Las pruebas, tanto internas
como la participacién activa de
los consumidores, desempefian
un papel fundamental en este

proceso de
desarrollo.

Producto

En la variable de Producto de la
tercera etapa del proceso, la
subvariable clave es el Disefio
del proceso de fabricacion,
planificacién comercial, costos y
los recursos a utilizar, como la
maquinaria.

Este factor implica evaluar la
facilidad de operacién del
proceso.

El disefio del proceso esta
estrechamente relacionado con
las pruebas industriales para
garantizar la viabilidad de la
transicion del

laboratorio a la produccién en
masa.
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ETAPAS

VARIABLES

SINTESIS

SEMAFORIZACION

Analisis
financiero

Importancia de ajustar los
costos, especialmente basados
en pruebas industriales, para
concretar un costo mas real del
producto y dimensionarlo para
el mercado objetivo.

Laive destaca la practicidad de
la empresa al contar con
herramientas que permiten una
actualizacion rapida de costos
en funcién de los ajustes
realizados segun el feedback
recibido.

El analisis de la utilidad neta
también esta vinculado a estos
ajustes, ya que el margen de
utilidad depende directamente
de los costos y

precios estimados.

ETAPAS

VARIABLES

SINTESIS

SEMAFORIZACION

Etapa 4:
Pruebay
Validacion del
producto

Pre-lanzamiento

La variable de Pre-lanzamiento
abarca una serie de sub
variables cruciales, entre las
cuales destacan cinco
elementos fundamentales:
Prueba de mercado final
(K1),Prueba interna final (K2),
Prueba de funcionamiento (K3),
Definicion de tiempos de
lanzamiento (K4), y Definicién de
estrategias de marketing (K5).

En cuanto a la Prueba de
mercado final es importante la
presencia del cliente en el
proceso.

La Prueba interna final implica la
mejora continua de la version
preliminar del producto,
asegurando aspectos como la
cantidad de ingredientes y la
conformidad con el disefio y la
calidad.

La Prueba de funcionamiento
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ETAPAS

VARIABLES

SINTESIS

SEMAFORIZACION

evalua la capacidad de
produccion en planta y realiza
evaluaciones de peligros
correspondientes.

Definicién de tiempos de
lanzamiento, Laive plantea
objetivos, como volumen de
ventas y distribucion, antes del
lanzamiento.

Definicidon de estrategias de
marketing, se resalta la
importancia de la inversion en
marketing para garantizar la
recepcion de la marca por parte
del cliente final.

Analisis final de
viabilidad
financiera

Se lleva a cabo una evaluacion
detallada de factores clave como
los costos estimados (L1), las
proyecciones de ventas (L2) y la
rentabilidad esperada (L3).

Las empresas tienden a realizar
ajustes a los costos para
asegurar una comprension
precisa del costo inicial del
producto.

Laive destaca el proceso de
reformulacién de ventas y
alcance, culminando en un
entregable.

Producciones
completas

En estas subvariables se
llevaa cabo la
produccion completa del
producto, su inclusion en
el mercado y la
promocion oficial.

78




ETAPAS

VARIABLES

SINTESIS

SEMAFORIZACION

Etapa 5:
Lanzamiento

Lanzamiento
promocionado

Esta fase implica la
colaboracién de diversas
areas como Gestion
Comercial, Marketing
para entregar el
producto al cliente final.
Después de las
aprobaciones, se inician
campanas y se lanza el
producto al mercado.
Los representantes de
Laive revelan que antes
del lanzamiento, se lleva
a cabo una presentacién
del proyecto a un grupo
amplio, marcando el
inicio de una produccién
masiva. Ademas,
destaca la participacion
de diversas areas

Seguimiento

Esta subetapa le permite a
Laive analizar la respuesta del
mercado, identificar areas de
mejora y ajustar estrategias en
funcion de la retroalimentacion
obtenida.

Los expertos subrayan la
importancia del seguimiento
constante liderado por los
encargados de proyectos.
Ademas, destacan que las
empresas que realizan
seguimiento experimentan un
mayor grado de éxito.

Laive confirma que el
seguimiento se realiza para
verificar las hipotesis,
asegurando la estabilidad del
producto antes de su
integracion a las categorias
finales.
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CONCLUSIONES

1. Conclusiones

En relacion al primer objetivo especifico, que busca revisar e identificar los modelos
tedricos sobre el proceso de desarrollo de nuevos productos, se encontraron distintos
modelos. El modelo de Clark y Fujimoto, aunque detallado, esta mas orientado a la industria
automotriz, lo que lo hace menos aplicable a otros sectores. El modelo en espiral, considerado
como flexible y adaptativo, facilita la incorporacién de retroalimentacién continua, pero su
complejidad puede ser un desafio para proyectos como los de la industria alimentaria. El
modelo de Kotler, si bien aborda todo el proceso, su enfoque principal es el eje de marketing.
En contraste, el modelo Stage-Gate, seleccionado para la presente investigacion, ofrece un
enfoque estructurado y adaptable que mejora la eficiencia y reduce riesgos, siendo ideal para
guiar el desarrollo de productos desde la concepcidn hasta la comercializacion en diversos
contextos como el de la empresa seleccionada.

Sobre el segundo objetivo especifico, que busca describir el entorno en el que se
desenvuelve la empresa, se puede concluir que el contexto del sector lacteo en Perd muestra
un crecimiento constante en la produccion y una participacion significativa en el mercado de
alimentos, aunque el pais sigue enfrentando una alta rivalidad entre grandes jugadores como
Gloria, Laive y Nestlé. Laive se destaca por su enfoque en la calidad y la diversificacion de
productos, y ha respondido a la creciente demanda de opciones saludables y sostenibles

mediante la introduccion de nuevas categorias y extensiones de linea.

El entorno competitivo y las tendencias emergentes, como el aumento de la demanda
por productos mas saludables y amigables con el medio ambiente, subrayan la importancia
de la innovacion y la adaptabilidad. Laive ha logrado mantenerse relevante y competitiva en
este entorno dinamico a través de una planificacién estratégica a largo plazo y un enfoque
robusto en la innovacion, que le permite satisfacer las cambiantes necesidades del mercado
y fortalecer su posicion en la industria.

Respecto al tercer objetivo especifico se busca analizar las etapas del proceso de
desarrollo de nuevos productos en la empresa Laive e identificar posibles mejoras. En ese
caso de, teniendo en cuenta sus caracteristicas como empresa y el tiempo que lleva operando
en el mercado, es resaltante indicar que la gestién del desarrollo de nuevos productos ha ido
evolucionando. Esto refleja el caracter innovador de la organizacion, asi como su interés en
adaptarse de forma integral a los cambios continuos del entorno.

Un aspecto relevante de la organizacion, es que, si bien lleva a cabo el desarrollo de
nuevos productos de forma organizada y en base a una secuencia de actividades, esta

presenta ciertas variaciones respecto al modelo tedrico seleccionado; ello considerando que
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la industria en la que opera presenta sus propios desafios. En ese sentido, se presentan las

conclusiones respecto al analisis de cada etapa.

Previo a las etapas se encuentra la fase de generacion de ideas. De acuerdo al analisis
se identificd que la empresa la lleva a cabo realizando estudios del consumidor para identificar

oportunidades, insights y oportunidades.

Luego, continuando con el modelo, en primer lugar, se encuentra el Stage 1 Alcance.
En este Laive realiza un estudio preliminar de mercado el cual se caracteriza por un estudio
a profundidad del consumidor, analizando sus necesidades. Asimismo, buscan identificar las
tendencias del mercado, lo cual les ayuda a identificar su atractivo. Por otro lado, la empresa
realiza un estudio de la viabilidad econémica, a través del cual buscan una adecuada relacion
precio-calidad. Adicionalmente, se apoyan de indicadores para determinar el atractivo del
proyecto, como el EBITDA y proyeccion de costos. Por ultimo, realizan un estudio de la
viabilidad técnica, esta se centra sobre todo en los proveedores y verificar que cumplan con

los requisitos de sanidad y calidad.

En segundo lugar, respecto al Stage 2 Elaboracion del caso de negocio, considerando
el andlisis del proceso de desarrollo de nuevos productos que lleva a cabo Laive, se puede
indicar que la organizacién adopta un enfoque estratégico que toma en cuenta las demandas
del consumidor como insight principal. Este ultimo es estudiado de forma exhaustiva y
considerado como un co-creador del nuevo producto. Para Laive las interacciones con el
mercado son criticas al momento de, por ejemplo, desarrollar el concepto o delimitar el
alcance del mismo; lo cual evidencia una cultura organizacional orientada al cliente, donde

se prioriza el cumplimiento de necesidades sus necesidades.

En tercer lugar, se encuentra el Stage 3 Desarrollo, otro de los aspectos resaltantes
de Laive es la comprension que posee respecto a los desafios temporales que surgen al
desarrollar un nuevo producto; es decir, la empresa reconoce que el tiempo es uno de las
complejidades principales del proceso; razén por la cual buscan reducir reprocesos. Lo
anterior puede relacionarse al triple enfoque que poseen en términos de factibilidad,
aceptacion y viabilidad econdémica; teniendo asi una estrategia holistica que asegura que las
innovaciones en producto no solo sean realizables desde el punto de vista técnico (ejecucion
industrial), sino que también sean recibidas en el mercado. En ese sentido, en el caso del
Stage 3, Laive realza lo anterior al presentar un proceso de desarrollo de productos con un
enfoque solido y estructurado para la elaboraciéon de prototipos y la evaluacion financiera.
Asimismo, la empresa demuestra una comprension clara de los desafios temporales en la
creacion de prototipos, buscando minimizar reprocesos mediante un enfoque integral que

abarca la factibilidad técnica, la aceptacién del mercado y la viabilidad econémica. Este
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enfoque también esta respaldado por una metodologia rigurosa que incluye la elaboracién
del concepto final, la creacion de prototipos a escala real, y la realizacién de pruebas tanto

internas como con clientes limitados.

Por ultimo, respecto a esta etapa, también se incluye un analisis financiero en el que
se tiene tanto precision como adaptabilidad, pues la empresa ajusta constantemente los
costos y precios basandose en pruebas industriales y feedback del mercado, asegurando que
los productos sean no solo técnicamente viables sino también econémicamente rentables.
Este enfoque holistico asegura que las innovaciones sean bien recibidas y sostenibles en el
mercado, reflejando una estrategia que equilibra la ejecucién técnica con las expectativas del

consumidor y las consideraciones financieras.

En cuarto lugar, continta el Stage 4 de Prueba y Validacion del producto. En relacion
a ello puede indicarse que uno de los aspectos a los que Laive da atencién especial, es la
comunicacion de valor sobre el nuevo producto. En otras palabras, la empresa busca que el
consumidor sea consciente de los atributos diferenciadores que tiene el nuevo producto; de
esta forma Laive también espera mejorar la percepcion del cliente sobre el producto y, en

ultima instancia, aumentar su demanda vy fidelidad

Asimismo, Laive demuestra una orientacion hacia la rentabilidad dado que se
preocupa porque los costos del nuevo producto sean los mas realistas posibles, al realizar
ajustes al mismo constantemente. Este enfoque sugiere un compromiso a largo plazo con la
salud financiera de la empresa, asegurando que los productos lanzados sean

econdmicamente viables.

En quinto lugar, sobre la ultima etapa o Stage 5, Laive demuestra un enfoque integral
al combinar la produccién completa del producto con una estrategia de lanzamiento
promocionado. La empresa, tras obtener las aprobaciones necesarias, ejecuta una
produccion masiva efectiva e implementa campanas de marketing adecuadas para introducir
el producto al mercado. La planificacién detallada de los canales de distribucion y los puntos
de venta destaca la organizacion meticulosa que Laive emplea para optimizar la llegada del

producto al cliente final y maximizar su visibilidad.

Asimismo, es resaltante mencionar las actividades post lanzamiento que realiza Laive,
como el seguimiento y ajustes de estrategias; de esta forma la empresa se asegura de que
el producto pueda continuar en el mercado por su propia cuenta. Adicionalmente, la
importancia que brinda Laive a la integracion de las areas y la gestién de un equipo
multidisciplinario, pues considera necesaria la implicancia de diversos campos del
conocimiento y una sinergia positiva para que puedan llevarse a cabo las distintas actividades

que requiere el proceso en estudio.
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RECOMENDACIONES

Por otro lado, teniendo en cuenta las conclusiones anteriores, se tienen ciertas
recomendaciones que pueden aportar a una mejor gestion del proceso de desarrollo de

nuevos productos en la empresa.

Como primera propuesta, esta se encuentra relacionada a uno de los desafios que
presentan en la fase de concepto, ya que este proceso le ocupa a Laive un rango largo de
tiempo. En ese sentido para abordar la cuestion de la demora en la fase de concepto se
propone llevar a cabo un analisis para identificar y mitigar esos desafios. Ello se puede
estructurar a través de un analisis de los procesos, identificando puntos de congestiéon o

cuellos de botella para que estos sean optimizados.

Como segundo punto, en consideracion de que el proceso de desarrollo de nuevos
productos requiere un equipo multifuncional que no siempre esta compuesto por las mismas
personas, una actividad recomendada es la implementacion de un proceso de incorporacion
(onboarding). A través de este proceso, los miembros que participan en estos proyectos por
primera vez pueden familiarizarse con las diferentes etapas involucradas, como el uso de
herramientas comunes y los estandares que deben seguirse. El objetivo es alinear a todos los
miembros del equipo y evitar dedicar tiempo excesivo a explicar cada aspecto del proceso a

los nuevos integrantes.

Ademas, se sugiere incluir una seccién de evaluacion como parte del onboarding, que
contenga preguntas generales sobre el proceso. Esto garantizara que, al finalizar el proceso
de incorporacién, los participantes hayan comprendido los aspectos mas importantes.
Asimismo, organizar una reuniéon donde los nuevos miembros se encuentren con aquellos que
suelen liderar estos procesos permitird aclarar dudas de manera mas efectiva y comenzar el

proyecto de manera fluida y eficiente.

En tercer lugar, teniendo en cuenta que otro de los desafios identificados refiere al
desarrollo de un prototipo que se aproxime lo mas posible a las expectativas del cliente; se
sugiere la inclusion de miembros representativos del area de Investigacion y Desarrollo (1+D)
en la fase de estudio de mercado. Lo anterior debido a que es sabido que previo a la
elaboracion de un prototipo se requiere de la elaboracion de un concepto, el cual parte de
analizar los insights obtenidos en la investigacion inicial de mercado; en ese sentido, contar
con alguien del equipo de I+D puede permitir identificar aspectos especificos que otros
miembros quiza no consideran relevantes pero que pueden afectar en gran medida la
elaboracion del primer prototipo. De esta manera, se reducirian la cantidad de modificaciones

que suele requerir el prototipo inicial para asi aproximarse mas a la version ideal.
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Anexo A: Matriz
Tabla Al: Matriz de Consistencia

VARIABLE

Etapa 1: Alcance

SUB-
VARIABLE

ANEXOS

PREGUNTAS GUIA

INSTRUMENTO

¢Cual es el proceso que siguen para

fabricantes, distribucion a almacén,

Identificacion |identificar las necesidades del
Mercado
Prelimi ¢Coémo  recopilan  informacion - Representante de
Para identificar una nueva necesidad?
L ¢ Como definen la necesidad?
Definicion de ) _ .
necesidad |¢Qué aspectos consideran para definir
la necesidad?
. ¢ Qué factores consideran para
Precio _ )
tentativo establecer un precio tentativo?
Proyeccion | Coémo realizan su proyeccion de
de costos costos? )
o . — 1)Entrevista:
Viabilidad ¢ Consideran la utilidad como un
o ) - Representante de
economica factor relevante al analizar la .
- o o ] Finanzas
Utilidad viabilidad ~ econémica?  ;Cémo
esperada . -
P determinan el margen de utilidad en
un primer momento? (instrumentos)
¢Analizan si cuentan con el
) inventario que sera requerido para el
Inventarios/
INSUMOoS desarrollo del nuevo producto?
(materia prima, productos en
Viabilidad proceso, suministros) 1)Entrevista:
técnica ¢;Como identifican a los actores - Representante de
relevantes de la cadena de |Supply
Gestion de  |suministro para el nuevo producto?
cadena de |;Cudles son las actividades
suministro  |principales que realizan?
(proveedores, transporte,
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VARIABLE SUB- PREGUNTAS GUIA INSTRUMENTO

VARIABLE

¢Analizan el estado actual de
sus

maquinarias y equipos relevantes
en la

Viabilidad o fabricacion de un nuevo producto?,
técnica Maquinariay | ;cémo
Equipo

1)Entrevista:

- Representante de

lo analizan? ;Analizan la necesidad|Supply
de

contar con nueva maquinaria en el
desarrollo

de nuevos productos?
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e FEtapa 2: Elaboracion del Caso de Negocio
VARIABLE SUB-VARIABLE

PREGUNTA GUIA

INSTRUMENTO

Analisis de
mercado:
Empatizacion
Demanda
Definicion
del
Mercado Stakeholders
de destino

Al definir el
destino,

mercado de

Zqué aspectos consideran?
Si consideran la demanda
futura del mercado destino,
¢como la miden?, En términos
Jqué

criterios son utilizados para

de posicionamiento,

identificar los competidores del
nuevo producto a
desarrollarse?;Cuéales son los
atributos que consideran mas
relevantes al momento de
posicionarse frente a dichos
competidores? Si consideran el
tamafio del mercado, ;Cémo
lo identifican? Respecto a los
stakeholders, ;Cuéales son los
criterios utilizados para definir
los stakeholders  relevantes
al desarrollar un  nuevo

producto?

1.Entrevista
- Representante de

Marketing

Canales de venta

Sobre los términos econémicos
de definir el mercado de
destino del nuevo producto,
;Coémo se realiza el
prondstico de los canales

de venta

1.Entrevistas:
- Representante de

Marketing
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VARIABLE

Concepto
de
producto

SUB-VARIABLE

Elaboraciéon concepto
del producto

PREGUNTA GUIA

¢ Como realizan el proceso de

concepto del nuevo producto?

Prueba de concepto

¢Qué recursos utilizan al
elaborar una prueba de
concepto? ;Doénde y con

quienes la realizan?

Aceptacion/Percepci

on del usuario

¢Como analizan la percepcion
y miden el nivel de aceptacion
del nuevo producto por parte

del usuario?

INSTRUMENT O

1.Entrevistas:

-Representante de
Marketing

Factor juridico

Licencias/Patentes

¢ldentifican licencias y

patentes necesarias al
momento de desarrollar un

nuevo producto?

Aprobacion legal

¢ Qué procesos siguen para la
aprobacion legal del nuevo
producto? ZSiempre

es necesario?

1.Entrevistas

Representante

Supply

Estado
empresarial

financiero

Estimacion formal de

ingresos

Posterior a las etapas previas

mencionadas, Zmiden

nuevamente los impactos

Y

Periodo de
recuperacion de la

Inversién

financieros de desarrollar el

nuevo  producto?  ;Qué
indicadores consideran? (Roe,
estimacion de costos, flujos de
de

inversion,

ingresos, periodo

recuperacion de

estimacion de ventas)

1)Entrevistas:

- Representante
Finanzas
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Etapa 3: Desarrollo

VARIABLE SUB-VARIABLE

PREGUNTA GUIA

INSTRUMENTO

Prototipo

Desarrollo de

concepto final

¢De qué manera realizan el

desarrollo del concepto final?

Desarrollo a escala real

¢De qué manera realizan el
desarrollo a escala real del
nuevo producto?

¢ Qué actores intervienen?

Prueba interna

¢Realizan pruebas internas?
éa quienes va dirigidas?
¢ Qué atributos se busca
medir en la prueba interna y

como lo realizan?

Prueba a clientes
limitados

¢Realizan pruebas en las
que un grupo de clientes
puedan
interactuar/experimentar con
el prototipo a escala real?

¢Como lo hacen?

1)Entrevistas
- Representante de

Marketing

Producto

Proceso de fabricacion

\Antes iniciar el proceso de
fabricacion,
¢Como gestionan el proceso de

fabricacion

1)Entrevista
- Representante de

1+D y Supply

Analisis
financiero

Costos
actualizados

Al tener mas detalle de los
jprocesos, costose ingresos en

as etapas previas ¢;Realizan un

Utilidad neta
actualizada

analisis financiero posterior?
¢ Qué datos consideran? ;Cémo

los miden?

1)Entrevistas:
- Representante de
Finanzas
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VARIABLE

Etapa 4: Prueba y Validacién de producto

SUB-
VARIABLE

PREGUNTA GUIA

INSTRUMENTO

Pre-

lanzamiento

Prueba de

mercado final

¢Previo a la etapa de
lanzamiento, qué pruebas
realizan?

¢Llevan a cabo alguna
prueba final de mercado
que incluya poner a
disponibilidad de los
clientes reales

el nuevo producto?

1)Entrevista:
-Representante

Marketing

Prueba interna final*

¢Realizan nuevamente
una prueba interna, al
tener mas detalle del

nuevo producto a ser
lanzado?

Prueba de

funcionamiento*

¢Ejecutan una prueba de
funcionamiento que
incluya la verificacion del
flujo de procesos y

el rendimiento de estos?

1)Entrevista:

- Representante [+D

Viabilidad
financiera

Costos

Ventas

Rentabilidad

¢ Qué datos financieros
son utilizados para evaluar
por dltima vez la viabilidad
financiera del producto
final? (costos, ventas

futuras, rentabilidad)

1)Entrevista:
-Representante

Finanzas
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e [Etapa 5: Lanzamiento

VARIABLE =U8 PREGUNTA GUIA INSTRUMENTO
VARIABE
Produccion
industrial i . .
_ ¢Coémo realizan la 1) Entrevista
final roduccion industrial final - Representante [+D
Producciones Canales de del nuevo producto? - Repres_entante
distribucion ] Marketing
completas ¢Cual es el proceso de
identificacion de los
Puntos de venta canales de distribucion y
puntos de venta?
¢Cuales son sus 1)Entrevistas

Campafas de

estrategias de publicidad

- Representante de

Lanzamientos | Marketing al lanzar un nuevo Marketing
promocionados producto al mercado? Y
¢ Cbmo las gestionan?
¢Coémo  gestionan  su 1)Entrevista
Fuerzade fuerza de ventas en los - Representante de
ventas puntos de venta en los que Marketing
se va a ofertar el nuevo
producto?
¢Coémo realizan el 1) Entrevista
Tracking Seguimiento seguimiento posterior al - Representante
lanzamiento del nuevo |De Marketingy Supply,

producto en el mercado?
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Anexo B: Ficha de entrevistas de campo

Tabla B1: Tabla de entrevistas

Romina Landero Heuristica Lab | Behavioral Researcher | 30 minutos 27 de setiembre,
2023
Katherine Mercado Laive S.A Jefa de Marketing 31 minutos 26 de setiembre,
NuevasCategorias 2023
Jorge Bellido Laive S.A Gerente de Nuevas 40 minutos 26 de octubre, 2023
categoriasy Lider de
innovacion
Hugo Montalvo Laive S.A Jefe de Planeamiento 25 minutos 14 de diciembre,
Financiero 2023
Sandra Pino Laive S.A Subgerente de 40 minutos 28 de noviembre,
compras locales 2023
Alex Schuler Laive S.A Subgerente de 40 minutos 12 de noviembre,
Investigaciony 2023
Desarrollo
Jorge Martinez PUCP Coordinador 50 minutos 29 de noviembre,
Académico de 2023
Marketing
Miryam Hernandez NESTLE Quality co- 30 minutos 13 de diciembre,
manufactory 2023
specialist
Luis Enrique Corrales | AJE Auditor especialista 50 minutos 7 de diciembre, 2023
Betsy Mariategui Oposur Especialista de 35 minutos 1 de diciembre, 2023
desarrollo deproducto
Renzo Saavedra NESTLE Production coordinator | 25 minutos 15 de diciembre,
Solari 2023
Katherine Mercado Laive S.A Jefa de Marketing - 40 minutos | 8 de diciembre, 2023
NuevasCategorias
Verdnica Montoya Instituto Directora de | 40 minutos 12 de diciembre,
Tecnoldgico Investigacion, 2023
dela Desarrollo, Innovacién
Produccién y Transferencia
Tecnoldgica
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Anexo C: Guia de entrevista

C1: Guiade entrevista tentativa a sujetos de estudio: Jefa de Marketing -
Nuevas Categorias
BLOQUE I: Ideacion
Entonces, continuando con la entrevista, realizaremos algunas preguntas respecto a la fase
de ideacion, la cual, en base al modelo tedrico que estamos estudiando, es considerado como

la etapa inicial,

1. Para tener un marco general, ¢Cual es el proceso que siguen cuando
desarrollan un nuevo producto?
2. ,Cémo se realiza este proceso de ideacion? ;Siguen alguna metodologia en

particular?
3. ¢Qué equipos o colaboradores son los que participan de dicha fase?
4. ¢Qué factores son los que consideran principales al iniciar con dicha ideacion?

5. ¢ Como saben que han concluido con el proceso de ideacion? Es decir, como equipo,
¢,cOmMo se aseguran de que la idea del producto es viable para transformarla en un

concepto? (Considerando que idea y concepto de producto son términos diferentes)

BLOQUE II: Alcance

En segundo lugar, ahora realizaremos algunas preguntas respecto a la fase de analisis del
mercado preliminar, la cual, siguiendo el modelo tedrico, suele ser posterior a la fase de

ideacion.

1. ¢Realizan un andlisis de mercado preliminar al desarrollar un nuevo producto? De ser
asi, ¢en qué momento y como lo realizan?

2. Dentro de este analisis de mercado preliminar, también se considera la evaluacion
financiera, respecto a ello, ¢ Podrias compartirnos cuales son los factores clave que
consideran para evaluar la viabilidad financiera al llevar a cabo el desarrollo de un

nuevo producto?

BLOQUE llI: Construir caso de negocio

En tercer lugar, posterior a la evaluacion preliminar del mercado y la ideacion, entendemos
que sigue el desarrollo del concepto del nuevo producto, considerando que el concepto per

sé del producto es diferente a la idea del mismo.

1. ¢Cual es el proceso para convertir dicha idea en un concepto de producto

concreto? ¢ Coémo definen los objetivos y caracteristicas clave del nuevo producto en
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esta etapa de concepto?

BLOQUE IV: Consumidor

Ahora realizaremos algunas preguntas referentes al consumidor y cual es su involucramiento

dentro del proceso de desarrollo de nuevos productos.

1. En base a todo lo que nos has comentado, sen qué etapas o fases del proceso
empezaria la participacién del consumidor? Refiriéndonos a una participacién activa,
es decir, tener un contacto directo con el cliente. (¢ Unicamente en los testeos del

prototipo, o también entra en la prueba de concepto?)

2. ¢Hay estrategias especificas que implementan para adaptarse a las cambiantes
preferencias del consumidor?

C2: Guia de entrevista tentativa a sujetos de estudio: Gerente de Nuevas
categorias y Lider de innovacién

1. ¢ Podria describirnos cual es su rol en la empresa? s Qué equipos tiene a su cargo?

2. Iniciando con la primera etapa, describa como se realiza la etapa inicial del proceso
(buscan oportunidades a través de un estudio preliminar del mercado o inician con la fase

de ideacion) ¢ Qué actividades realizan, usan alguna metodologia en concreto?

3. Continuando con la segunda etapa, Describa cémo se realiza la etapa de validacion
del concepto del nuevo producto. ¢ Qué actividades realizan, usan alguna metodologia
en concreto? La opinién del potencial consumidor es clave en esta fase. *;Es en esta
etapa que definen los atributos principales que debe tener el nuevo producto?

4. Respecto a la tercera fase de desarrollo de producto, Describa cémo se realiza la
etapa de desarrollo del producto. ¢Qué actividades realizan, usan alguna metodologia
en concreto?; Llevan a cabo prototipos tangibles sobre el nuevo producto? ;Qué area es
la encargada? La I+D es clave en estafase. Y en base a esos prototipos elaborados, ;Qué
tipo de prueba y validacion le realizan?

5. Describa como se realiza la etapa de implementacion o produccion del nuevo
producto. ¢Qué actividades realizan, usan alguna metodologia en concreto? La

eficiencia en el método de produccion y logistica es clave en esta fase.

6. Describa como se realiza la etapa de comercializacion del producto. ;Qué
actividades realizan, usan alguna metodologia en concreto? ¢ Utilizaron alguna prueba
previa al lanzamiento del producto? ¢ Este tipo de pruebas varian segun los proyectos? y
¢, Qué otras actividades realizan post lanzamiento? (Seguimiento u otro tipo)

7. ¢Qué equipos estuvieron involucrados en los proyectos de desarrollo de nuevos
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productos?; Como fue su relacién con ellos? ; Como se da la gestién de informacion entre

ellos?

8. Considerando el rol que cumple en el proyecto, ¢ cual fue su mayor dificultad durante

la realizacion del mismo?

C3: Guia de entrevista tentativa a sujetos de estudio: Jefe de Planeamiento

Financiero

1. ¢Podria describirnos cual es su rol en la empresa? s, Qué equipos tiene a su cargo?

2. En lineas generales, ¢ puede describir el flujo general de trabajo que realizan los
miembros de su area?

3. ¢Cuando desarrollan un nuevo producto, en qué etapas de ese proceso se
involucran? ¢ Cuales son las actividades que realiza?

4. ¢Ustedes se encargan de la viabilidad econdmica del desarrollo de producto? De ser
si la respuesta, ¢cuantas veces lo realizan en el proceso de desarrollo del nuevo
producto? ; Qué nuevos factores consideran y/o van afiadiendo para afinar esta viabilidad
economica al avanzar en el proceso de desarrollo de nuevos productos? que
consideraciones se toman en cuenta?

5. ;Como es la colaboracién con otros departamentos para asignar los recursos
financieros necesarios? (Relacionado a gestion de la informacién)

6. Considerando el rol que cumple en su area, , Como manejan los desafios y obstaculos
comunes que surgen durante el desarrollo de un nuevo producto?

7. ¢Qué estrategias se implementan para mitigar los riesgos financieros durante el

proceso?

8. ¢ Como se asegura de que haya una alineacién entre los objetivos financieros y los
objetivos que puedan tener las otras areas en relacion con el desarrollo del nuevo

producto?

9. ¢ Qué factores considera al evaluar el éxito financiero de un producto después de su

lanzamiento?

10. Respecto al equipo como area, ¢ cual es su vision a futuro en Laive y cdmo planean

seguir apoyando en los proyectos de desarrollo de nuevos productos?

C4: Guiade entrevista tentativa a sujetos de estudio: Subgerente de compras

locales

1. ¢ Podria describirnos cual es su rol en la empresa? ;,Qué equipos tiene a su cargo?
2. En lineas generales, ¢;puede describir el flujo general de trabajo que realizan los

miembros de su area?
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3. ¢ Cuando desarrollan un nuevo producto, qué tipo de pruebas piloto realizan? ;Hay
pruebas internas?  Qué cantidades suelen manejarse?

4. Considerando el rol que cumple en su area, ¢ Como manejan los desafios y obstaculos
comun es que surgen durante el desarrollo de un nuevo producto, como cambios en
los requisitos o plazos ajustados?

5. ¢ Como identifican a los actores relevantes (stakeholders) de la cadena de suministro
para el nuevo producto?

6. ¢Analizan si cuentan con el inventario que sera requerido para la produccion del nuevo
producto?

7. ¢ Cual es el proceso de identificacion de los canales de distribucion y puntos de venta?
¢,Coémo se determina la red de distribucion para nuevos productos?

8. ¢Como se distribuyen y comercializan los nuevos productos?

9. ¢(Como se coordinan las actividades de produccién de nuevos productos con las

actividades de produccién de productos existentes?

10. En las fases iniciales del proceso de creacién de un nuevo producto, ;cémo realizan

las proyecciones de demanda?

11. ¢Qué herramientas/recursos utilizan para llevar a cabo sus actividades?
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C5: Guia de entrevista tentativa a sujetos de estudio: Subgerente de
Investigacion y Desarrollo

1.

10.

11.

12.

Como primer punto de la entrevista, por favor, ¢ podria describirnos cual es su rol
actual en la empresa y que funciones tiene a cargo? ¢ Es lider de algun equipo?

En lineas generales, ¢puede describir el flujo general de trabajo que realizan los
miembros de su area?

Como area, ¢, Cual es la estrategia de 1+D y cdmo ello se alinea con los objetivos de

la empresa?

En base a lo comentado con lider de innovacion, dentro del proceso de desarrollo
de nuevos productos, ustedes participarian en la segunda etapa que es la de
Desarrollo de prototipo,

¢, Cualles son las actividades principales qué realiza en dicha fase?
¢, Siguen alguna metodologia en especifico?

Adicional a dicha etapa, ¢su equipo vuelve a participar en alguna otra etapa del

proceso de desarrollo de nuevos productos? De ser asi,como lo realizan?

Por otro lado, ¢Realizan alguna prueba de prototipo interna? De ser asi,como lo

realizan?

¢ Qué tipo de recursos, como personal, tecnologia o presupuesto, suelen ser

asignados a su area?

¢ Podria mencionar cuales son los desafios o barreras que suelen enfrentar en el
proceso de desarrollo de nuevos productos? ¢ Tienen algun plan de accion respecto
a dichos desafios?

Durante su participacion en el proceso de desarrollo de nuevos productos, ¢ trabajan
en conjunto con otras areas? De ser asi, como es la relacion con ellas? ; Cémo se
da la gestion de la informacion entre ellos?

Respecto al equipo como area, ¢4,cual es su vision a futuro en Laive y cdmo planean

seguir apoyando en los proyectos de desarrollo de nuevos productos?

C6: Guia de entrevista tentativa a expertos: Coordinador Académico de
Marketing

1.

¢En base a sus conocimientos, puede explicarnos un poco de la evolucion de

este modelo? ;Ha habido cambios recientes?

¢ Cudles considera son los desafios comunes (internos y externos) que las

empresas enfrentan al aplicar este modelo?
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10.

11.

Segun Cooper (2017), para el desarrollo de un nuevo producto se siguen diferentes
etapas. ¢En qué etapa considera que las empresas enfrentan mayores desafios?
¢ Por qué?

En cuanto a la adaptabilidad del modelo, ¢ Considera que el modelo Stage Gate es
adaptable alas diferentes industrias?

¢ Qué consideraciones especificas podrian ser relevantes para una empresa de
consumo masivo como Laive, en caso quiera aplicar este modelo?

¢, Como puede el modelo Stage-Gate facilitar o mejorar la colaboracion entre
diferentes departamentos en este contexto?

¢, Considera que realizar cada una de las etapas garantiza el éxito del desarrollo de
un nuevo producto?

En algunos casos la comunicacién entre los miembros del equipo de desarrollo de
un nuevo producto puede ser complicada porque no todos tienen experiencia en
innovacion de productos. En ese sentido,

¢ qué tanto considera que ello puede impactar el proceso de DNP, a pesar de que
se tengan las etapas y actividades bien estructuradas?

¢, Como fomenta el modelo Stage-Gate el aprendizaje continuo y la mejora constante
en el proceso de desarrollo de productos?

¢ Qué nuevas metodologias o enfoques ven que son prometedoras para el futuro,
en términos de desarrollo de nuevos productos? ¢ Algun nuevo factor que deba

considerarse? ;Como cree que va a cambiar?

C7: Guia de entrevistatentativa a expertos: Quality co- manufactory
specialist

1.

¢, En base a sus conocimientos y experiencia, puede explicarnos un poco cémo es o
suele ser el proceso de desarrollo de nuevos productos en empresas de consumo
masivo? ¢ Se siguen algunas etapas en especifico?

¢ Cuadles considera son los desafios comunes (internos y externos) que las empresas
enfrentan al llevar a cabo este proceso?

Otro aspecto que nos comenta que “Otro reto importante son los costos. De repente
se logra hacer un producto que encanta al consumidor, pero ala hora que se evalian
los costos, no se llega a un precio que el consumidor estaria dispuesto a pagar o no
se llegaria a un nivel de utilidad que la empresa necesita para tener un producto en

el mercado” ;A qué consideras que se deba ello?
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Respecto a los stakeholders en la cadena de suministro para el desarrollo de un
nuevo producto.

¢, Como ustedes identifican a sus stakeholders, a los proveedores, a los fabricantes?
Asimismo, segun lo que nos comentaba la empresa “X”, también se presentan
desafios al momento de buscar nuevos proveedores. ;A qué crees que se pueda
deber ello? s Hay alguna consideracién en especifico que pueda o deba tenerse en
cuenta?

¢, Como recomendarias que se gestionen las actividades e informacion en los
equipos multifuncionales involucrados en proyectos de desarrollos de nuevos
productos?

¢, Qué nuevas metodologias o enfoques ve que son prometedoras para el futuro, en
términos de desarrollo de nuevos productos? ;Algun nuevo factor que deba

considerarse? ;COmo cree que va a cambiar?

C8: Guia de entrevista tentativa a expertos: Auditor especialista

1.

¢, En base a sus conocimientos y experiencia, puede explicarnos un poco cémo es o
suele ser el proceso de desarrollo de nuevos productos en empresas de consumo
masivo? ¢ Se siguen algunas etapas en especifico?

¢, Cuales considera son los desafios comunes (internos y externos) que las empresas
enfrentan al llevar a cabo este proceso?

Otro aspecto que nos comenta que “Otro reto importante son los costos. De repente
se logra hacer un producto que encanta al consumidor, pero ala hora que se evaluan
los costos, no se llega a un precio que el consumidor estaria dispuesto a pagar o no
se llegaria a un nivel de utilidad que la empresa necesita para tener un producto en
el mercado” ;A qué consideras que se deba ello?

Respecto a los stakeholders en la cadena de suministro para el desarrollo de un
nuevo producto. ; Como ustedes identifican a sus stakeholders, a los proveedores,

a los fabricantes?

Asimismo, segun lo que nos comentaba la empresa “X”, también se presentan
desafios al momento de buscar nuevos proveedores. ;A qué crees que se pueda
deber ello? 4 Hay alguna consideracién en especifico que pueda o deba tenerse en

cuenta?

6. ¢Como recomendarias que se gestionen las actividades e informaciéon en los

equipos multifuncionales involucrados en proyectos de desarrollos de nuevos

productos?

¢ Qué nuevas metodologias o enfoques ve que son prometedoras para el futuro, en
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términos de desarrollo de nuevos productos? ;Algun nuevo factor que deba
considerarse? ;Como cree que va a cambiar?
En términos de produccion, ;Que nuevos factores considera deben tomarse en

cuenta para mejorar el proceso de desarrollo de nuevos productos?

C9: Guia de entrevista tentativa a expertos: Especialista de desarrollo de
producto

1.

¢, En base a sus conocimientos y experiencia, puede explicarnos un poco cémo es o
suele ser el proceso de desarrollo de nuevos productos en empresas de consumo
masivo? ¢ Se siguen algunas etapas en especifico?

¢, Cuales considera son los desafios comunes (internos y externos) que las empresas
enfrentan al llevar a cabo este proceso?

En base al estudio que hemos ido realizando con una empresa de este sector, nos
comentaba que otro de los desafios era al momento de gestionar la informacién
entre las areas involucradas, desde su punto de vista, A qué crees que se pueda
deber ello?

Asimismo, Segun lo que nos comentaba la empresa “X”, también se presentan
desafios al momento de llevar a cabo las pruebas de prototipo. A qué crees que
se pueda deber ello? Hay alguna consideracién en especifico que pueda tenerse
en cuenta en dicha fase?

A continuacion, le vamos a presentar un modelo tedrico respecto al desarrollo de un
nuevo producto, este fue elaborado por el Dr. Cooper y tiene cinco etapas: Alcance,
Construccion de caso de negocio, Desarrollo, Pruebas y Validacion; y Lanzamiento
En base a lo comentado sobre el modelo, ¢ Considera que el modelo Stage Gate es
adaptable a las diferentes industrias? ¢Hay alguna en especifico que considere
tiene una mayor tasa de éxitos si aplica este modelo?

¢ Considera que realizar cada una de las etapas garantiza el éxito del desarrollo de
un nuevo producto? De ser negativa la respuesta. ;En su opinion qué es lo que

garantiza el éxito del desarrollo de un producto?
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8.

En algunos casos la comunicacion entre los miembros del equipo de desarrollo de
un nuevo producto puede ser complicada porque no todos tienen experiencia en
innovacion de productos. En ese sentido, ¢qué tanto considera que ello puede
impactar el proceso de DNP, a pesar de que se tengan las etapas y actividades bien
estructuradas?

¢ Qué nuevas metodologias o enfoques ve que son prometedoras para el futuro, en
términos de desarrollo de nuevos productos? ;Algun nuevo factor que deba

considerarse? ;Como cree que va a cambiar?

C10: Guia de entrevista tentativa a expertos: Production coordinator

1.

¢ En base a sus conocimientos y experiencia, puede explicarnos un poco como es
o suele ser el proceso de desarrollo de nuevos productos en empresas de consumo
masivo? ¢Se siguen algunas etapas en especifico?

¢ Cuadles considera son los desafios comunes (internos y externos) que las
empresas enfrentan al llevar a cabo este proceso?

Respecto a los stakeholders en la produccién para el desarrollo de un nuevo
producto. ¢ Como ustedes identifican a sus stakeholders, a los proveedores, a los
fabricantes?

Asimismo, segun lo que nos comentaba la empresa “X”, también se presentan
desafios al momento de buscar nuevos proveedores. ;A qué crees que se pueda
deber ello? ¢ Hay alguna consideracion en especifico que pueda o deba tenerse en
cuenta?

En términos de produccion, ¢Que nuevos factores considera deben tomarse en

cuenta para mejorar el proceso de desarrollo de nuevos productos?

C11: Guia de entrevista tentativa a expertos: Production coordinator

BLOQUE I: Contexto general

1.

Desde su punto de vista, scomo suele ser el proceso de desarrollo de nuevos
productos en las empresas? ¢ Siguen una estructura/etapas?

¢ Cuales considera son los desafios comunes (internos y externos) que las empresas
enfrentan al aplicar dicho proceso?

¢, Quiénes considera que son los actores principales de este proceso?

¢, Qué stakeholders cree que son los mas relevantes?

La empresa que estamos analizando como sujeto de estudio nos
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indic6 que uno de los principales retos en este proceso, es el de comunicacion
entre las diferentes areas que participan,
¢a qué cree que se deba ello? ;Cémo se recomendaria gestionar la informacion
cuando se tienen nuevos proyectos referentes a desarrollo de nuevos productos?
5. Segun lo que nos comentaba la empresa que estamos analizando como sujeto de
estudio, también se presentan desafios al momento de llevar a cabo las pruebas de
prototipo. Desde su conocimiento A qué crees que se pueda deber ello?
6. Segun lo que nos comentaba la empresa que estamos analizando como sujeto de
estudio, también se presentan desafios al momento de buscar nuevos proveedores.

Desde su conocimiento 4 A qué crees que se pueda deber ello?
BLOQUE II: Modelo tedrico

En nuestra tesis, estamos utilizando de modelo tedrico el modelo Stage Gate de Cooper, quien
indica que para el desarrollo de un nuevo producto se siguen las siguientes etapas: Alcance,
construccion de caso de negocio, Desarrollo, pruebas y validacién; y Lanzamiento ¢ En qué

etapa considera que las empresas podrian enfrentar mayores desafios? ¢ Por qué?

1. ¢Qué consideraciones especificas (actividades, factores que deba tener en cuenta)
podrian ser relevantes para una empresa de consumo masivo como Laive, en caso
quiera aplicar este modelo?

2. ¢ Considera que realizar cada una de las etapas garantiza el éxito del desarrollo de
un nuevo producto? Caso contrario, ¢ qué otros factores podrian ser los relevantes?

3. Enbase a sus conocimientos, ;Considera que puede anadirse una actividad/factor
mas para que el proceso de DNP se optimice?

4. ¢ Qué nuevas metodologias o enfoques ve que son prometedoras para el futuro, en
términos de desarrollo de nuevos productos? ;Algun nuevo factor que deba

considerarse? ;Como cree que va a cambiar?

BLOQUE IlI: Preguntas finales
1. ¢Como se puede fomentar el aprendizaje continuo y la mejora constante en el

proceso de desarrollo de productos en las empresas de consumo masivo?
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Anexo D: Resumen de Hallazgos en las entrevistas

D1: Resumen de Hallazgos en entrevista a: Jefa de Marketing - Nuevas
Categorias
En base a la informacién recopilada durante la entrevista, pueden resaltarse los

siguientes temas o factores:

e Metodologia estructurada de innovacion: La empresa LAIVE sigue un
proceso de innovacion estructurado que consta de cinco etapas: ideacion,
factibilidad, desarrollo y prototipado, planeamiento para el lanzamiento, y
lanzamiento. Dicho enfoque estructurado proporciona una guia clara para el
desarrollo de nuevos productos.

e Enfoque centrado en el consumidor: La participacion activa del consumidor
es esencial en varias etapas del proceso, principalmente en las fases de ideacion
y factibilidad. Se busca comprender las necesidades, deseos y puntos de dolor del
consumidor para desarrollar productos que resuelvan problemas reales y se
adapten a sus preferencias.

e Analisis de mercado profundo: LAIVE realiza un analisis de mercado
detallado, tanto en las categorias en las que ya participa como en nuevas areas.
Esto implica la recopilacion de informacién secundaria y, en algunos casos, la
compra de datos de mercado para comprender el tamafo, las tendencias y las

oportunidades del mercado.

e Validacion constante con el consumidor: A lo largo del proceso, se realizan
pruebas y validaciones continuas con el consumidor. Desde el prototipado en
laboratorio hasta el desarrollo de conceptos y pruebas de producto, LAIVE
mantiene una interaccion constante con los consumidores para asegurarse de que
los productos cumplan con sus expectativas.

e Adaptaciéon a tendencias cambiantes: La empresa esta atenta a las
tendencias del mercado, tanto a nivel local como global. Participa en eventos,
como InLaive, y colabora con expertos de diferentes industrias para comprender
cémo estan evolucionando los habitos de consumo y cédmo pueden adaptar sus
productos a estas tendencias emergentes.

e Flexibilidad y adaptabilidad: LAIVE demuestra flexibilidad al reconocer que

las preferencias del consumidor y las tendencias del mercado

111



pueden cambiar con el tiempo. Se adaptan a estas dinamicas, ya sea mediante
la introduccidn de nuevos productos, la mejora de los existentes o la optimizacion

de los procesos internos.

En conclusion, la estrategia de innovacion de LAIVE se basa en un enfoque
estructurado, centrado en el consumidor y orientado a la adaptabilidad para
asegurar el desarrollo de productos que satisfagan las necesidades cambiantes
del mercado.

D2: Resumen de Hallazgos en entrevista a: Gerente de Nuevas categorias

y Lider de innovacién
El proceso de desarrollo de productos se desglosa en varias etapas fundamentales.
En primer lugar, se destaca la importancia de identificar insights y oportunidades en el
mercado, lo que conduce a la generacion de ideas preliminares. Estas ideas son luego
sometidas a un andlisis exhaustivo para elaborar una solicitud de proyecto, la cual es

presentada a la alta gerencia para su aprobacion.

Una vez aprobado el proyecto, se inicia la fase de analisis de factibilidad. En este
punto, se realizan estudios mas profundos del mercado, que incluyen focus groups,
entrevistas a profundidad y la definicién de los insights en los que se enfocaran. La idea se
somete a pruebas en laboratorio para verificar su sostenibilidad, y en paralelo, se desarrolla
un concepto de producto. Este concepto se perfecciona mediante pruebas continuas con los

consumidores.

La tercera etapa implica la planificacion comercial, donde se toman decisiones
cruciales, como la inversion en maquinaria y la gestién de insumos. Se lleva a cabo un
Manufacture Validation Test (MVT) para asegurar la viabilidad de la produccién, y se
establecen objetivos detallados de lanzamiento, volumen, ventas y distribucién. Esta etapa

concluye con una recomendacién de lanzamiento, respaldada por la alta gerencia.

El proceso avanza con la implementacién del lanzamiento masivo del producto,
seguido de la activacién de campanas publicitarias. La fase de seguimiento y correcciones es
esencial, involucrando un monitoreo constante de la distribucién y la verificacion de supuestos
iniciales sobre el consumidor. Se destacan ejemplos de correcciones, que van desde ajustes
en la formula del producto hasta modificaciones en estrategias de comunicacion segun la

comprension del consumidor.
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En paralelo, se aborda la publicidad y la presencia en puntos de venta, adaptando las
estrategias segun las necesidades especificas del producto. Se menciona un caso practico
con la marca "Prote", donde se emplearon estrategias publicitarias como Out of Home, digital

y concursos en vendedores, dependiendo de los objetivos especificos.

El proceso se completa con equipos multifuncionales, compuestos por expertos en
marketing,project management, disefio de producto y logistica, que se coordinan
semanalmente para abordar desafios y asegurar el progreso. La utilizacion de herramientas
como formularios online y tableros permite un seguimiento en tiempo real, proporcionando
informes detallados sobre el progreso y las etapas de cada proyecto en un formato tipo GANT.
Este enfoque metodolégico demuestra un ciclo de desarrollo integral, desde la concepcion
hasta la implementacion y seguimiento continuo en el mercado.

D3: Resumen de Hallazgos en entrevista a: Jefe de Planeamiento Financiero

El jefe de planeamiento financiero lidera un equipo de tres personas y desempefia un
papel claveen diversas funciones. Estas incluyen la elaboracion y gestion del presupuesto, la
generacién de informes para la gerencia general y actuar como Business Partner Financiero
para el area de marketing. Durante el proceso de desarrollo de nuevos productos, el equipo
participa desde el inicio, llevando a cabo un andlisis financiero preliminar conocido como "tubo
comercial". Este analisis implica la estimacion del precio neto por kilo del producto y su
rentabilidad, y se ajusta continuamente a través de distintas etapas del desarrollo, utilizando

la metodologia Innovalex implementada desde 2021.

La alineacion de objetivos financieros con otras areas es fundamental, y utilizan el
EBITDA como un indicador clave, calculandolo por categoria y canal. Controlan costos y
gastos de manera mensual y realizan actualizaciones trimestrales al directorio. Para mitigar
riesgos financieros, subrayanla importancia de la experiencia en la elaboraciéon de hojas de

costeo y mantienen una comunicacion constante con otras areas.

Post lanzamiento, el enfoque se centra en el monitoreo del margen bruto y el analisis
de costo, precio y volumen. Reuniones mensuales con el equipo de marketing permiten

evaluar el estatus del lanzamiento y tomar medidas correctivas segun sea necesario.

La vision a futuro se orienta hacia la consolidacién del papel como Business Partner
de marketing, permitiendo que el equipo de marketing se concentre en estrategias e
innovacién, confiando en el respaldo y los resultados proporcionados por el area financiera.
La agilidad y adaptabilidad se destacan como elementos clave en la metodologia de trabajo,

con énfasis en la anticipacion de riesgos financieros y la colaboracién interdepartamental.
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D4: Resumen de Hallazgos en entrevista a: Subgerente de compras
locales

En primer lugar, se destaca el uso de maquilas, que consiste en contratar proveedores
nacionales para la fabricacion de productos cuando la empresa no posee la tecnologia
necesaria. Luego, expone el proceso de innovacion, que comienza con una iniciativa de
marketing, avanza mediante aprobaciones y priorizaciones internas, y se transforma en un

proyecto activo con la formacion de equipos multifuncionales.

Un componente clave del enfoque de innovacion es el trabajo por etapas (Stages),
donde se deben cumplir hitos especificos antes de avanzar a la siguiente etapa. Esta
metodologia proporciona la informacion necesaria para la toma de decisiones y previene

riesgos, siendo esencial en la base del proceso de innovacion.

Adicionalmente, también se mencion6 los desafios en el desarrollo de nuevos
productos, desde garantizar el funcionamiento sensorial hasta la factibilidad de fabricacion y
la gestion de costos. Ademas, se destaca la importancia del control de calidad y la validacion

de proveedores para cumplir con requisitos técnicos y legales.

En cuanto a la gestion de riesgos, se describe la necesidad de identificar y abordar
posibles problemas en etapas tempranas, con actualizaciones regulares en el plan del
proyecto (GANT). La colaboracién interdepartamental es esencial, y se enfatiza la
coordinacién entre 1+D, marketing, produccion y distribucion para garantizar una transicion

fluida del proyecto a la producciéon masiva.

También se sefala desafios especificos en el area de Supply, como la busqueda de
proveedores nuevos Yy las negociaciones para obtener insumos especificos. Finalmente, se
destaca el enfoque actual de la empresa en la innovacion, reconociendo que el proceso es
dinamico y se beneficia de la retroalimentacion y la experiencia acumulada en proyectos

anteriores.
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D5: Resumen de Hallazgos en entrevista a: Subgerente de Investigaciéon

y Desarrollo
La informacién proporcionada destaca la importancia de centrarse en la necesidad del
cliente al desarrollar nuevos productos. Se inicia con un estudio del consumidor para
comprender sus necesidades, seguido de la investigacion de proveedores y la creacién de
prototipos en el laboratorio. Estos prototipos, llamados productos minimos viables, son
sometidos a pruebas internas y externas, incluyendo estudios con consumidores, para

obtener retroalimentacion.

El proceso implica ajustes continuos, con iteraciones en el disefio y pruebas
industriales, hasta que el consumidor confirma que el producto cumple con sus necesidades.
Se destaca la importancia de un equipo multifuncional, que incluye representantes de disefo,

marketing, calidad y logistica, trabajando en conjunto para el desarrollo del producto.

El uso de un enfoque GANTT se menciona como crucial para planificar y coordinar el
desarrollo del producto. Se resalta la necesidad de aprobaciones en cada etapa del proceso

para evitar malgastar recursos.

Se presentan desafios, como lograr un prototipo cercano a las expectativas del
consumidor y abordar la distribucién efectiva del producto en todos los puntos de venta. La
identificacion temprana de las condiciones de venta, ya sea refrigerado o ambiente, se
considera esencial. Se destaca la importancia del aprendizaje continuo y la capacitacion del
equipo en nuevas tecnologias y metodologias agiles para mejorar el proceso de desarrollo de

productos.
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D6: Resumen de Hallazgos en entrevista a: Coordinador
Académico de Marketing
Se introduce el modelo Stage Gate de Cooper, que consta de 18 actividades y una
actividad previa de ideas, ello adicional al posterior seguimiento que deben hacerse de las
mismas. Adicionalmente, se aborda la dificultad de llevar a cabo una investigacion de mercado
detallada debido a su costo y a la tendencia de algunas empresas a copiar productos

extranjeros en lugar de realizar investigaciones exhaustivas.

Se enfatiza la relevancia del rigor en las actividades para lograr el éxito del nuevo

producto, identificando cinco actividades que correlacionan significativamente con el éxito.

Adicionalmente, se resalta la importancia de la experiencia del equipo y como la

frecuencia con la que trabajan juntos afecta la eficiencia del proceso.

Por otro lado, respecto al producto, se consideran aspectos como su complejidad y la

industria a la que pertenece, dado que ello influye en los tiempos de desarrollo.

Se aborda la variabilidad en el enfoque de desarrollo de productos segun el tipo de

empresa y producto, mencionando que algunas empresas copian productos extranjeros.

Por ultimo, y respecto a la pregunta final, se analiza la posibilidad de utilizar la
inteligencia artificial en el desarrollo de nuevos productos y se menciona la necesidad de

explorar enfoques hibridos que integren modelos tradicionales y agiles.
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D7: Resumen de Hallazgos en entrevista a: Quality co-manufactory specialist

Durante la entrevista, se proporciona informacion valiosa sobre el proceso de
desarrollo de productos en empresas de consumo masivo. Se destacan tres caminos para el
desarrollo: proyectos corporativos basados en ideas de marketing, modificaciones u
optimizaciones de productos existentes, y mejoras impulsadas por requisitos internos o

gestion de incidentes. El proceso comienza con la identificacion de oportunidades.

Adicionalmente, se menciona la importancia de la factibilidad técnica, donde se
aterrizan las ideas en la realidad y se evalua la capacidad de reproduccion en la planta,
considerando parametros clave como temperaturas y tiempos. Las pruebas semiindustriales

y las pruebas industriales son esenciales para ajustar el perfil del producto.

Por otro lado, respecto a los desafios, se mencionan algunos como la gestion de
costos, donde se busca un equilibrio entre satisfacer las necesidades del consumidor y
mantener la rentabilidad. Se aborda la importancia de tener proveedores homologados a nivel
regional para agilizar el proceso y la posibilidad de desarrollar nuevos proveedores para

cumplir con los requisitos de calidad.

En cuanto a la gestidn de la informacion, se enfatiza la estandarizacién de procesos y
la evaluacién de riesgos para agilizar y facilitar la comunicacion entre areas. Ademas, se
destaca la importancia de considerar factores como la sostenibilidad y la huella de carbono

en el desarrollo de nuevos productos.

En relacion con nuevas metodologias, se menciona el valor agregado, el valor
compartido y la atencion a temas de sostenibilidad como elementos clave. En la entrevista
también se aborda la tendencia emergente de la huella de carbono y la proteccion del

consumidor en relacion con productos auténticos.

En general, se proporciona una visién detallada del proceso de desarrollo de
productos en empresas de consumo masivo, destacando desafios, estrategias y

consideraciones clave para el éxito.
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D8: Resumen de Hallazgos en entrevista a: Auditor especialista

Las etapas de desarrollo de un nuevo producto en el area de innovacién y desarrollo
de una empresa, segun lo indicado en la entrevista, abarcan desde la conceptualizacion de
la formula hasta la produccion a gran escala. Este proceso implica pruebas constantes y

ajustes para garantizar la calidad y uniformidad del producto final.

El enfoque en la variacion de formulas, especialmente en bebidas, requiere pruebas
exhaustivas en diferentes formatos de empaque, considerando factores como conservacion,
sabor y respuesta del consumidor. El paso crucial es la validacién através de lotes industriales,

asegurandose de que la formula funcione uniformemente en producciones a gran escala.

La colaboracion entre diversas areas de la empresa, desde la innovacion y desarrollo
hasta la comercializacion y ventas, es esencial para el éxito del lanzamiento del producto. La
inversién en marketing y la asociacidn con eventos o patrocinios contribuyen a la percepcion
positiva del producto en el mercado.

En el contexto de lanzar un nuevo producto, como el caso de Bio Amayu, se destaca
la importancia de ajustar el precio para reflejar la calidad y posicionamiento del producto en el
mercado. Ademas, la seleccion cuidadosa de proveedores y la consideracion de factores

logisticos contribuyen al éxito continuo del producto.

Finalmente, entre los desafios, se encuentra el de equilibrar la innovacién con la
resistencia a cambiar, especialmente en un mercado donde las tendencias y tecnologias
evolucionan constantemente. La implementacién de metodologias agiles puede ser clave

para agilizar procesos y fomentar la creatividad en la creacion y desarrollo de productos.
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D9: Resumen de Hallazgos en entrevista a: Especialista de desarrollo

de producto
Segun lo mencionado en la entrevista, en empresas grandes, se sigue una estructura
mas formal, mientras que, en empresas mas pequefas, el proceso puede ser mas flexible y

orientado al dia a dia.

El proceso comienza con una solicitud del area de marketing o comercial, donde se
entregan los requisitos para el nuevo producto. Se elabora un brief con los detalles, incluyendo

aspectos como costos,precios objetivos y tendencias del mercado.

La etapa de design implica la evaluacion de la factibilidad del proyecto, considerando

aspectos tedricos y buscando soluciones para cumplir con los requisitos del proyecto.

La fase de desarrollo implica la creacion de formulas y la busqueda del mejor producto
que cumpla con los criterios del marketing. Luego, se realizan pruebas industriales para

adaptar la formula al entorno de producciéon en masa.

Asimismo, se destaca desafios como la inversion necesaria, la antigledad de las
tecnologias en Peru y la dificultad para obtener insumos especificos. También menciona que

la comunicacién entre areas y la gestiéon del tiempo son desafios comunes.

Las etapas mas dificiles serian las de desarrollo y las pruebas de validacion, ya que

requieren ajustes en la formula y la adaptacién del producto a la produccién en masa.

En cuanto al modelo de desarrollo de nuevos productos, se considera que no garantiza
el éxito comercial, ya que puede haber problemas en la construccion del caso de negocio y

en la identificacion del publico objetivo.

En relacién con la cultura de innovacion, se destaca que la falta de conocimiento entre

areas puede afectar la comunicacion y el entendimiento de los procesos.

En términos de metodologias futuras, se enfatiza la importancia de la investigacién y
sugiere que las personas involucradas en el desarrollo de nuevos productos deben estar

dispuestas a aprender y adaptarse a nuevas tecnologias y enfoques.
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D10: Resumen de Hallazgos en entrevista a: Directora de

Investigacion, Desarrollo, Innovacion y Transferencia Tecnoldgica

En la entrevista, se destaca que las empresas siguen etapas y estructuras al
desarrollar nuevos productos. Se comenta sobre el trabajo con CITES (Centros de Innovacion
Productiva y Transferencia Tecnolégica) y enfatiza la importancia de entender la demanda

del mercado.

Respecto a los desafios comunes en el desarrollo de productos, se menciona la
dificultad de algunas empresas para identificar el cuello de botella, especialmente en pymes.
Destaca la importancia de distinguir entre problemas de marketing, disefio de producto o
procesos. Ademas, sefala la relevancia de la propiedad intelectual y destaca la confusién que

puede surgir al respecto.

Adicionalmente, se resalta que el compromiso de la gerencia general es crucial para
el éxito en el desarrollo de nuevos productos. También destaca la importancia de contar con
areas de |+D+l, financiamiento y socios estratégicos, como universidades o laboratorios, para

el éxito en la innovacion.

En relacidn con la comunicacion entre areas en el desarrollo de nuevos productos, se
expone que este problema a menudo proviene de arriba, y sugiere que una politica de

innovacién y comunicacion clara desde la gerencia general puede abordar este desafio.

Por otro lado, uno de los problemas abordados es el de la alta rotacion de personal en
los equipos multifuncionales, especialmente en proyectos de productos nuevos. Subraya la
importancia de la comunicacion efectiva y la formacion continua para minimizar los retrasos

en el proceso de desarrollo.

En cuanto a las pruebas de prototipos, se destaca la imprevisibilidad en cada proyecto
y comparte su experiencia en el desarrollo de dispositivos médicos. Destaca la importancia
de contrastarla informacién recopilada con el publico objetivo, como médicos, para ajustar los

prototipos segun las necesidades reales.

Finalmente, se menciona el concepto de "time to market" y enfatiza que, aunque los
modelos y procesos son valiosos, no garantizan el éxito. Recomienda la vigilancia
tecnoldgica, la gestion del conocimiento y la paciencia como elementos criticos. Ademas,
destaca la importancia de la comunicacion efectiva y las alianzas estratégicas en el desarrollo

exitoso de nuevos productos.
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Anexo E: Modelo de negocio Canvas
Figura E1: Business Model Canvas
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