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Resumen

En la presente investigacion, se analizaron los aspectos fundamentales de los procesos
de publicacion de regulaciones de etiqguetado como desencadenantes de un conjunto de
cambios criticos y condicionantes para mantener la continuidad de operaciones de
comercializacion de la industria de snacks en un pais determinado. De igual manera, se analizé
el contexto de este sector de la industria a nivel mundial y las principales organizaciones que lo

representan.

Adicionalmente, se exploro la base tedrica de un modelo Stage-Gate de un proceso
convencional de desarrollo de productos, asi como de las herramientas de scrum y sprints
tipicamente utilizadas en metodologias agiles. A partir de lo anterior, se disefi6 la primera
version de un modelo hibrido (Stage-Gate agil) adaptado a la industria de snacks para

gestionar la implementacién de cambios regulatorios de etiquetado.

Posteriormente, a través de una encuesta, dicho modelo fue evaluado por
colaboradores de distintas disciplinas de 11 empresas trasnacionales de snacks. A partir de lo
anterior, se obtuvieron frecuencias de acuerdo en seis dimensiones asociadas a la factibilidad y
pertinencia del modelo planteado. Asi mismo, se realizaron entrevistas con expertos para
obtener una retroalimentacién por medio de hallazgos para sustentar la variable de estudio y

robustecer el modelo planteado.

Finalmente, los resultados obtenidos de ambos instrumentos de medicién permitieron
demostrar la factibilidad de la implementacion del modelo planteado en la gestion de
requerimientos regulatorios de etiquetado en la industria de snacks y la construccién de la

version final del modelo Stage-Gate agil planteado en esta investigacion.

Palabras clave: snacks, regulaciones de etiquetado, modelo, Stage-gate, metodologias agiles,
sprints, scrums.



Abstract

In the current research, the fundamental aspects derived from publication processes of
labeling regulations were analyzed as triggers of a set of critical changes and conditions to
maintain the continuity of operations in snack industry in a specific country. Also, the context of

this industry worldwide and its main organizations were analyzed.

Furthermore, the theoretical basis of a Stage-Gate model used in a conventional product
development process as well as scrum and sprint tools typically used in agile methodologies
were explored. Based on the above, the first version of a hybrid model (agile Stage-Gate)
adapted to shack industry was designed to manage the implementation of labeling regulatory

changes.

Subsequently, through a survey, this model was evaluated by collaborators from
different disciplines of 11 multinational snack companies. Based on the above, agreement
frequencies were obtained according to six dimensions associated with the feasibility and
relevance of the proposed model. Additionally, some interviews were conducted with experts to

obtain feedback to support the study variable and to strengthen the proposed model.

Finally, results obtained from both measurement instruments made it possible to
demonstrate the feasibility of implementing the proposed model in the management of
regulatory labeling requirements in snack industry and allowed the final version assembly of the

agile Stage-Gate model proposed in this research.

Keywords: snacks, labeling regulations, model, Stage-Gate, agile methodologies, sprints,
scrums.
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Introduccién

La implementacién de cambios regulatorios en la industria de snacks es un proceso
complejo que tiene lugar cada que un gobierno de un determinado pais decide publicar una
nueva regulacion de etiquetado para complementar y/o robustecer las politicas de salud publica

en pro de una alimentacion beneficiosa para las personas.

Dadas las caracteristicas propias de un alimento indulgente, como lo es un snack,
constantemente las regulaciones de etiquetado buscan que la poblacién esté lo mas informada
posible para tomar decisiones acertadas respecto al consumo de estos, razén por la cual
constantemente se publican nuevas versiones de regulaciones, las cuales llegan a tener

particularidades dependiendo del pais objeto de su jurisdiccion.

Desde el punto de vista de las organizaciones que producen y comercializan este tipo
de productos, los requerimientos estipulados en dichas regulaciones son mandatorios y hasta
cierto punto, su acatamiento es condicionante para mantener la continuidad de las operaciones
de comercializacion de dichas industrias. No obstante, esto representa un impacto directo a los
procesos de desarrollo e innovacién de nuevos productos, puesto que una vez gue son
publicados los nuevos requerimientos regulatorios, las empresas deben llevar a cabo una serie
de acciones, en ocasiones complejas, para garantizar que dentro de sus procesos se puedan
modificar sus productos existentes y/o dar origen a nuevos tomando en consideracién los

requisitos regulatorios.

Ante lo anterior, en el presente trabajo de investigacion se analizar4 un modelo Stage-
Gate, altamente empleado por organizaciones pertenecientes a diferentes sectores de la
industria como la base de sus estrategias de innovacion y desarrollo de productos. A partir de
este, se determinard la factibilidad de robustecerlo con dos herramientas provenientes de
metodologias agiles para adaptarlo a la industria de snacks y tomarlo como base para la

implementacion de los cambios regulatorios de etiquetado requeridos en esta.
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Capitulo 1. Planteamiento de la Investigacion

La aplicacién de legislaciones de etiquetado de alimentos puede resultar un proceso
complejo para las industrias de este giro debido en su mayoria a que, el entorno regulatorio
puede resultar tan versatil y cambiante de un pais a otro. Ante esto, se vuelve indispensable
comprender las caracteristicas principales de este tipo de regulaciones, asi como puntos en
comun para poder tener una mejor comprension de los impactos que pueden llegarse a

desencadenar a partir de estas.

1.1 Planteamiento del Problema

Histéricamente, las legislaciones de alimentos se han caracterizado por ser una serie de
directrices impuestas por los gobiernos con la finalidad de regular los patrones de alimentacién
de las sociedades (Santos-Antonio et al., 2019). Dado que, en las ultimas décadas, ha habido
un avance notable en el desarrollo de la industria alimentaria, el consumo de los alimentos
procesados y envasados también ha ido en aumento (Vidal, 2020). De acuerdo con un estudio
publicado con el American Institute for Cancer Research, mas de la mitad de las calorias
ingeridas por un estadounidense promedio provienen de alimentos ultra procesados tales como
refrescos, galletas, y papas fritas, mientras que Unicamente cerca del 30% es constituido por
alimentos sin procesar o0 minimamente procesados como verduras, leguminosas y leche,
seguido por un 12% de otros alimentos como quesos, encurtidos y mantequillas a partir de
nueces (AICR, 2017).

Ahora bien, la situacion de los paises de Latinoamérica no es tan distinta. De acuerdo
con un estudio realizado en 13 paises de Latinoamérica en 2015, las ventas anuales per capita
de productos ultra procesados aumentaron un notable 20% en promedio durante el periodo de
afios comprendido entre 2000 y 2013 para casi todos los paises, exceptuando a Venezuela 'y
Argentina, donde las ventas fluctuaron como consecuencia de las crisis econémicas que
atravesaron estos paises; de igual manera, este estudio determin6 un aumento del nimero de
compras de este tipo de alimentos adquiridos en restaurantes de comida rapida en un 38.9%

para los mismos paises durante el periodo de estudio (PAHO, 2015).
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Basado en el panorama de salud publica relacionado con las enfermedades que se
derivan de un consumo excesivo de alimentos ultra procesados, entre las cuales destacan la
obesidad y el sobrepeso, padecidos por aproximadamente el 40% de la poblacién adulta
mundial (WHO, 2021) y, las enfermedades cardiovasculares, coronarias, cerebrovasculares
(Vidal, 2020), la diabetes e incluso distintos tipos de cancer (Srour et al., 2019), es de esperar
gue los planes de salud y nutricién de los paises destinen multiples esfuerzos en
contrarrestarlo. Especificamente, las regulaciones enfocadas en el etiquetado de alimentos

envasados han constituido una de las principales iniciativas para ello.

Crockett et al. (2018), sostienen que el etiquetado de alimentos y bebidas procesadas
proporciona informacién sobre los ingredientes empleados en la preparacion del producto, asi
como el valor nutricional de este en 100g del producto y/o en una porcion determinada.
Usualmente el consumidor puede localizar esta informacién en alguno de los paneles del
envase. Si bien los detalles especificos de este etiquetado son definidos por cada uno de los
gobiernos de cada pais, a nivel internacional existen érganos reguladores como la Comision del
Cddex Alimentarius, la Administracion de Alimentos y Medicamentos (FDA, por sus siglas en
inglés) y el Parlamento Europeo y Consejo de la Union Europea (European Union Law), los
cuales tienen una influencia en un gran niumero de paises alrededor del globo cuyas
regulaciones de etiquetado locales regularmente sientan sus bases en las tres antes

mencionadas (Thow et al., 2019).

Usualmente, a partir de la informacion transmitida mediante el etiquetado, se pretende
facilitar al consumidor final la eleccion de los alimentos que hacen parte de su dieta diaria, asi
como permitirles ser mas conscientes del nUmero de porciones que consumen de cierto

producto, de la calidad y el valor nutrimental que éstos les aportaran (Espinosa et al., 2018).

Dentro de las iniciativas de regulaciones de etiquetado que han surgido en los uGltimos
afos, distintas propuestas referentes a la colocacion de un etiquetado frontal han logrado
consolidarse fuertemente en los Gltimos afios en varios paises de Latinoamérica. De manera
general, este etiquetado frontal ha consistido en la utilizacion de simbolos de advertencia
colocados, a manera de destaque, en la cara principal (frontal) de los productos envasados

(Reyes et al., 2019). A diferencia del resto de la informacion técnica que es proporcionada en el
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envase, la forma gréfica y la ubicacion de estos simbolos ha tenido como objetivo brindar una
sefial mas evidente sobre lo dafiino para la salud humana que pudiera resultar el producto que
estan adquiriendo (en el punto de venta) en caso de ser consumido en exceso (Barahona et al.,
2021).

Independientemente de las criticas y objeciones que este tipo de etiquetado ha recibido
por distintas asociaciones y especialistas en materia de nutricion y efectividad en la salud
publica (Boza y Polanco, 2020), resulta dificil negar la manera en como estas han influido en el
entorno regulatorio. Para tener una referencia de esto, en 2016, alrededor de 30 paises habian
implementado o se encontraban en proceso de implementacion de este tipo de regulaciones de
etiquetado frontal (Reyes et al., 2019).

Analizando el entorno regulatorio de América Latina en retrospectiva, desde que
Ecuador decidiera, en 2014, aprobar su Reglamento Técnico Ecuatoriano RTE INEN 022 de
Rotulado de Productos Alimenticios Procesados, Envasados y Empaquetados, a través del cual
se estipulaba el uso de un seméaforo para indicar un contenido “alto, medio y bajo” en grasa,
azucary sal (Diaz et al., 2017); otros paises cercanos han optado por una estrategia similar en
sus regulaciones locales. Tal es el caso de Chile, el cual, tras poner en practica en 2017 su Ley
20606 sobre la Composicion Nutricional de los Alimentos y su Publicidad, determiné el uso de
octagonos con las leyendas de “alto en” calorias, sodio, azUcares y grasas saturadas
(Rodriguez y Pizarro, 2018). De igual manera, en el mismo afo, Perd aprob6 su Reglamento
Técnico basado en la Ley 30021 de Promocién de la Alimentacion Saludable con una
propuesta de octagonos para los mismos componentes nutrimentales (Boza y Polanco, 2020).
Finalmente, en 2020, México aprobd una modificacion a la Norma Oficial Mexicana 051 de
Especificaciones generales de etiquetado para alimentos y bebidas no alcohdlicas
preenvasados, para establecer como obligatoria una iniciativa de etiquetado frontal muy

semejante a las mencionadas anteriormente (White y Barquera, 2020).

Asi mismo, al analizar los cambios venideros que tendran lugar en el corto plazo, es
importante mencionar que algunos paises como Canada (Government of Canada, 2021),
Estados Unidos (USDA, 2021), Brasil (ANVISA, 2020), y Colombia (Minsalud, 2020) se
encuentran en fases de implementacion de sus nuevas regulaciones de etiquetado, las cuales
entrardn en vigor a partir de 2022. Dado que estas permanecen sujetas a la administracion y
politicas de cada pais, los periodos para su implementacion resultan muy variables. En algunos

casos, los gobiernos autorizan una implementacion segmentada o por fases, mientras que en
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otros establecen un periodo de gracia determinado que puede ir desde seis meses hasta cinco
afios, tomando como referencia a los paises previamente citados. Desde el punto de vista de
las empresas de alimentos, la implementacion de este tipo de regulaciones representa todo un

reto, el cual se vuelve mas complejo entre menor sea el periodo de implementacion.

A pesar de que todas las empresas de alimentos envasados son susceptibles a estos
cambios en regulaciones de etiquetado, en particular, la industria de confiteria o snacks
(botanas por sus siglas en inglés) constituye un sector muy impactado. Por lo regular, este tipo
de alimentos presentan dentro de su composicion los tres principales ingredientes: azlcares,
grasas saturadas y sodio que son causantes de un etiquetado con uno o mas sellos frontales
de advertencia debido al uso en exceso (Gamboa-Gamboa et al., 2019).

Si a lo anterior, se afiade el esquema de una empresa transnacional, con portafolios de
productos siendo comercializados en una gran variedad de paises al mismo tiempo y con
requerimientos de etiquetado diferentes, esto puede resultar en una carrera contra la linea de
tiempo pre establecida en los proyectos de desarrollo de productos, puesto que el hecho de no
implementar dentro del plazo solicitado por las autoridades significa dejar de vender, perder el
mercado ante sus competidores o arriesgarse a una sancidén cuyas consecuencias podrian

adquirir dimensiones graves en cuanto al desprestigio de la empresa y/o sus marcas.

Segun Sommer, et al. (2015), las empresas se encuentran en la constante blsqueda de
alternativas diferentes para llevar a cabo un proceso de desarrollo de productos que pueda
lograr ajustarse a sus necesidades particulares. De entre ellas, la metodologia de Stage-Gate
se ha logrado consolidar con éxito desde la década de 1980 para este propdésito.

1.2 Pregunta de Investigacion

Considerando lo anterior, la interrogante que se plantea en esta investigacion es: ¢ Es

pertinente emplear el modelo Stage-Gate en los procesos de implementacion de regulaciones

de etiquetado que impactan el desarrollo de nuevos productos en la industria de snacks?
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1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo General

Proponer un modelo Stage-Gate 4gil que permita la implementacion de cambios
relacionados con las regulaciones emergentes de etiquetado que impactan directamente en el
desarrollo de productos de la industria de shacks.

1.3.2 Objetivos Particulares
¢ |dentificar cudles son los principales impactos derivados de las regulaciones emergentes de
etiquetado en la industria de snacks.
e Analizar la integracion de un modelo Stage-Gate agil en la implementacion de cambios
regulatorios de etiquetado en la industria de snacks.
e Valorar la factibilidad y pertinencia del empleo de un modelo de Stage-Gate agil en la

implementacién de requerimientos regulatorios de etiquetado en la industria de snacks.

1.4 Justificacion

La presente investigacion se enfoca en las empresas pertenecientes al sector de
produccion y comercializacién de snacks. A pesar de que esta industria ha demostrado ser un
blanco susceptible a las regulaciones emergentes de etiquetado, esto no ha significado una
disminucion en los proyectos de innovacién que se llevan a cabo como parte de sus estrategias
de negocio. Ya sea en los procesos de innovacion para implementacion de nuevos etiquetados
en los portafolios existentes, reformulaciones para evitar sellos de rotulado frontal o creacion de
nuevos productos para atender a las nuevas tendencias de nutricion, esta industria ha

demostrado ser muy dinAmica como cualquier otra industria del rubro de alimentos.

En adicion a lo anterior, en México, el sector dedicado a la ‘elaboraciéon de azucares,
chocolates, dulces y similares’ alcanzé un PIB anual de 38,920 y 31,524 millones de pesos en
2019 y 2020 respectivamente. Estas cifras incluso son superiores a otros sectores de
alimentos, tales como el de ‘conservacion de frutas, verduras, guisos y otros alimentos

preparados’ y el de ‘preparacion y envasado de pescados y mariscos’ (INEGI, 2021).
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Producto Interno Bruto en la industria alimentaria en los afios 2019 y 2020

Sector de la Industria Alimentaria

ANo
2019 2020

Elaboracion de azucares, chocolates, dulces y similares (snacks)
Conservacion de frutas, verduras, guisos y otros alimentos
preparados
Preparacion y envasado de pescados y mariscos

38920 31524

23262 22743
2984 3024

Nota. Datos tomados de los resultados del Producto Interno Bruto Trimestral (INEGI, 2021).

Valores constantes a precios de 2013/ Millones de pesos a precios de 2013. Cifras

Preliminares.

Por otro lado, de acuerdo con un prondstico realizado por la herramienta Passport de

Euromonitor para cuatro categorias de snacks: confiteria, snacks salados, snacks dulces y

helados, esta industria continuara incrementando sus volimenes de ventas a nivel global hacia

2026, alcanzando, dentro de un escenario optimista, un total de 91,175.4 millones de toneladas

(Euromonitor International, 2021).

Tabla 2

Volumen de Ventas de la industria del snack a nivel global proyectado al afio 2026

Categoria Ano
2026
Confiteria 34 990.6
Snacks Salados 24 596.2
Snacks Dulces 18 193.2
Helados y postres frios 13 395.4
Total 91175.4

Nota. Imagen tomada del analisis Retail Volume Sales ‘000 Tonnes, 2026 de Passport

Euromonitor (Euromonitor International, 2021). Valores expresados en miles de toneladas.

Escenario optimista proyectado a 2026.
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De igual manera, considerando un estudio de mercado realizado en 2020 por la agencia
Research & Markets (como se cité en Cision PR Newsware, 2020), se espera que, posterior a
la pandemia del COVID-19, el mercado de shacks alcance una tasa de crecimiento anual
compuesta del 7% a partir del 2021 logrando alcanzar, en 2023, los $264.8 mil millones de
dolares hacia 2023 en ganancia de ventas.

Ante este panorama de crecimiento, las empresas de snacks se ven obligadas a
implementar estrategias que les permitan innovar mas rapido y estar en sincronia con el
dinamismo que caracteriza al mercado. En los ultimos afios el modelo de Stage-Gate ha
demostrado ser una herramienta factible para gerenciar proyectos de innovacion en distintos
sectores de la industria mediante un sistema de macro planeacion (Cooper, 2016). A partir de
este, plantea que es posible involucrar a un equipo multidisciplinario conformado por
mercadotecnia, ventas, manufactura, investigacion y desarrollo, regulatorio, etc., en maltiples
etapas o stages a lo largo de toda la cadena de suministro, desde la generacion inicial de la

idea hasta el lanzamiento al mercado (Cooper, 2017).

Al tomar como escenario principal a una empresa transnacional de snacks cuyo ingreso
neto ha sido de $26.5 billones de ddlares y su utilidad bruta ha sido de $10.4 billones de
ddlares durante el Ultimo afio (Statista, 2021), el modelo de Stage-Gate resulta pertinente.
Gracias a este, es posible comprender el proceso global y percibir cdmo van interaccionando
cada una de las entradas y salidas para cumplir el objetivo en coman (Cocchi et al., 2021), el
cual, para los fines de esta investigacion, corresponde a la implementacion de la regulacién de

etiquetado en un proyecto de innovacion de producto.

Asi mismo, por lo regular, una industria de este tipo esta familiarizada con un proceso
de innovacién que se origina a partir de una propuesta iniciada desde el area de mercadotecnia
y tomando como referencia las necesidades del consumidor, siendo la etapa de verificacion de
cumplimiento regulatorio, un proceso adicional que respaldara al proceso de innovacion para
lograr que sea lanzado un producto que cumplira con las regulaciones del pais en el cual sera

comercializado (O’Dwyer y Cormican, 2017).

No obstante, cuando alguna regulacion de etiquetado se convierte en el detonante y en
algunos casos, en limitante de los proyectos de innovacion, el Stage-Gate se convierte en una
herramienta muy beneficiosa para la toma de decisiones, la gestion del riesgo y la busqueda de

posibles alternativas para la disminucion de la complejidad de este. A partir de esta
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metodologia, se podria lograr adaptar el proceso a los nuevos requerimientos regulatorios y

llegar a lanzar el producto en el tiempo que se tenia previsto.

Por ultimo, el hecho de explorar el empleo de la metodologia en este rubro de la
industria para este tipo de proyectos resulta viable puesto que podria servir de referente para
gue otras industrias con una infraestructura y cadena de suministro mas estrecha pudieran

implementarla.

Capitulo 2. Marco Tedrico

La metodologia Stage-Gate surge como una estrategia de gestion de proyectos
enfocada en los procesos de innovacion de productos. De manera general, la gestién de
proyectos consiste en el conjunto de procesos, métodos, conocimientos y experiencias
aplicadas de manera sistematica para lograr los objetivos de un proyecto, tomando en cuenta
criterios de aceptacion preestablecidos (APM, 2021). Las particularidades del modelo de Stage-

Gate seran abordadas a lo largo del marco tedrico de la presente investigacion.

2.1 Fundamentos de la metodologia Stage-Gate

El término Stage-Gate, desarrollado por Robert Cooper y Scott Edgett y publicado por
primera vez en 1985, actualmente corresponde a una marca registrada por la empresa
consultora Stage-Gate International. Se caracteriza por hacer posible la gestion de la
innovacioén a partir de la idea inicial hasta su lanzamiento para lograr el desarrollo de nuevos
productos de una manera mas rapida, rentable y exitosa. Funciona a través de compuertas o
gates, en las cuales se evalUan los proyectos a partir de una serie de criterios con la finalidad
de poder tomar decisiones estratégicas para continuar, o en su defecto, detener el proyecto. De
tal manera que, solo los proyectos que se mantienen alineados con la estrategia y vision de la
empresa son los que contindian hacia la siguiente etapa en donde habra otra compuerta de
evaluacion. Garantizando con esto que solo se inviertan los recursos necesarios en los
proyectos adecuados para las organizaciones (Stage-Gate International, 2021). De acuerdo
con la organizacién previamente citada, algunas de las ventajas de implementar este sistema

son las siguientes:
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e Generar valor real a través de una innovacién estratégica

e Flujo de un proceso continuo de innovacion

e Toma de decisiones basada en criterios

e Los aportes de distintas funciones son respetados e integrados
e Manejo del riesgo asociado al proyecto

o Es compatible con otro tipo de metodologias de mejora continua

Desde su creacion, distintas organizaciones con multiples unidades de negocio, con
sectores muy diversificados, asi como multiples lineas de productos y marcas que buscan un
crecimiento basado en nuevos productos han encontrado en este modelo una opcion viable

para la administracién de sus proyectos de innovacién (Stage-Gate International, 2021).

2.2 Etapas o stages

En las etapas o stages del modelo de Stage-Gate se llevan a cabo las actividades
esenciales para el proyecto, sin el cumplimiento de estas Ultimas no es posible seguir avanzado
hacia los stages posteriores. Asi mismo, los costos del siguiente stage por lo regular resultan
ser mas elevados en comparacion con los del precedente. Cada uno de estos, esta constituido
por actividades multidisciplinarias que pueden ser llevadas a cabo de manera paralela por
equipos de distintas areas. Por ejemplo, el equipo de mercadotecnia puede ejecutar una
actividad al mismo tiempo que el equipo de investigacion y desarrollo dentro del mismo stage
(Cooper, 2017).

Conforme a lo planteado por el autor citado previamente, adicional a las actividades a
ejecutar, cada stage consta de un proceso de andlisis, el cual es realizado sobre los resultados
gue se obtuvieron de las tareas previas, con el objetivo de recabar la informacién necesaria
(entregables) a emplear durante el proceso de evaluacion que se llevara a cabo en la siguiente

compuerta o gate (ver figura 1).
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Figura 1

Tres requerimientos indispensables para ejecutar en cada etapa del modelo Stage-Gate

N
e Tareas elaboradas por el equipo multifuncional
ue generan informacién
Actividades ques
_J
~

¢ Realizado a partir de los resultados obtenidos en
las actividades anteriores

_J
~
* Respuesta de salida (output) de cada stage
¢ Resultado del andlisis precedente
Entregables )

Fuente: Elaboracién propia basada en la figura de Robert Cooper denominada “Stage-Gate
consists of a set of Information-Gathering Stages followed by Go/Kill Decision Gates” (Cooper,
2017).

2.3 Compuertas o gates

Las compuertas o gates son puntos de control ubicados inmediatamente después de
cada stage. Por lo general, son dirigidos por un grupo de gerentes seniors 0 una posicion
homologa con autoridad suficiente para evaluar el estado del proyecto y tomar decisiones de
impacto para la continuidad de este y la organizacion. Por ende, los gates constituyen puntos
de control para definir los siguientes pasos del proyecto y sobre todo tomar la decisién de
seguir con este o cancelarlo. Su estructura consta de los entregables provenientes del stage
anterior, los criterios contra los cuales se evaluara y la decisién de salida (Cooper, 2017). En la

figura que se detalla a continuacion se muestra el detalle de cada uno de sus estos elementos:
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Figura 2

Elementos requeridos en cada compuerta del modelo Stage-Gate

Entregables Respuesta de salida

e Contribuciones visibles ¢ De tipo eliminatorio (a e Decisiones criticas:
de cada miembro del través de un checklist o e Avanzar
equipo lista de verificacion). o Eameelar
Ejemplos: o Pausar
e Pueden desplegarse a * Rentabilidad financiera o Tl
través de un formato e Ajuste a la estrategia o
estandar para cada gate politicas de calidad,

e Planes de accién que
definiran las tareas de la
siguiente stage, recursos
(humanos, tecnoldgicos y
financieros) y tiempos.

ambiental o de ventas
de la organizacion

¢ Del tipo de recuento de
puntos (a través de un
scorecard). Ejemplos:

® Propuesta de valor
¢ VVentaja competitiva

e Rendimiento financiero
VS riesgo

Fuente: Elaboracién propia basada en la figura de Robert Cooper denominada “Gates have a

common format: inputs, criteria and outputs” (Cooper, 2017).

2.4 Modelo elemental de Stage-Gate para proyectos de desarrollo de nuevos productos
Para un proyecto de desarrollo de nuevos productos, Cooper (2017) plantea un modelo

compuesto por seis stages desplegados de manera posterior a la etapa de generacion de la

idea.

2.4.1 Generacion de laidea

Consiste en un proceso creativo para emplear conocimientos y dar origen a algo que

no existia antes. Durante esta etapa temprana, la idea o el producto aun no han sido



21

especificados, por lo que es necesario comenzar a explorarlos desde una perspectiva
tecnoldgica y de marketing (Crawford, 1987, como se cité en Kahn, 2018). Esta etapa involucra
llevar a cabo sesiones de lluvia de ideas, investigaciones técnicas fundamentales, explorar
nuevas posibilidades tecnoldgicas y utilizar investigacion Voice of Costumer (VoC, Voz del
Consumidor por sus siglas en inglés) para entender y recopilar las necesidades y problemas
del consumidor (Cooper, 2017). Algunas firmas implementan la estrategia de innovacion abierta
(open innovation) para romper los limites tradicionales de las organizaciones y permitir que la
informacion externa, que resulte Gtil, pueda fluir a través de una organizacién para acelerar y

mejorar sus procesos de innovacion (Bogers et al., 2017).

2.4.2 Stage 1: Determinacion del alcance

Esta fase tiene por objetivo determinar, en cuestién de pocas semanas o hasta un mes
habil de trabajo, los alcances técnicos y de mercado de un proyecto a través de una evaluacién
preliminar del mercado y una evaluacién preliminar técnica (Cooper, 2017). La primera consiste
en analizar el volumen potencial del mercado y su valor, los segmentos de mercado a los
cuales podria estar dirigido el producto, los patrones de compra de clientes potenciales, la
competencia, barreras de entrada, etc (The Business Plan Shop, 2021). Por otro lado, la
segunda se basa en determinar la viabilidad técnica y de operacién, asi como posibles costos y
tiempos de ejecucion (Cooper, 2019). En esta etapa, también es posible la identificacion de

algunos riesgos sin excluir a los del tipo legal y regulatorio (Cooper 2017).

2.4.3 Stage 2: Construccién del caso de negocio

En esta etapa se lleva a cabo una investigacién mas detallada y minuciosa, en
comparacion con las investigaciones realizadas en las etapas anteriores, puesto que es la
tltima antes de que las organizaciones comiencen a destinar recursos econdémicos al proyecto.
La definicion de la estrategia de posicionamiento, el mercado meta y el concepto del producto

con sus atributos y especificaciones deben ser alcanzadas.

Cooper (2017), también sostiene que es posible realizar un testeo del concepto
(concept testing) con los clientes finales. A través de esta se podra comprender lo que los

clientes opinan sobre el producto, se determinara si el mercado esta listo para adquirirlo y se
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obtendra una retroalimentacion que orientara a posibles cambios futuros (Qualitylnspection.org,
2015). En cuanto a la parte financiera, se recomienda realizar un analisis de flujos de efectivo
mediante el calculo de valor presente neto o la tasa interna de retorno (Cooper, 2017). Ambos
calculos resultan de utilidad cuando se calcula la rentabilidad de la inversion a realizar (CFlI
Education Inc, 2021).

2.4.4 Stage 3: Desarrollo

Esta etapa consiste en el desarrollo fisico del producto y se asegura que este cumpla
con ciertas especificaciones o requerimientos bajo condiciones controladas. Adicional al trabajo
de laboratorio, se desarrollan los planes de lanzamiento al mercado y de produccion. Asi
mismo, en esta etapa se establecen puntos de revision periddica o milestones para asegurar
gue el desarrollo esta avanzando por el curso correcto e incluso, se pueden llegar a establecer

circuitos de validacién con base en la retroalimentacién del cliente. (Cooper, 2017).

2.4.5 Stage 4: Testeo y validacién

De acuerdo con Cooper (2017), en esta etapa se evalla la viabilidad del proyecto de
manera global. Es posible recurrir a ciertas metodologias de testeo como pruebas de
laboratorio, pruebas a escala piloto o en planta, pruebas in-house, entre otros (la figura 3 hace

referencia al detalle de algunas de estas validaciones).
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Figura 3:

Ejemplos de pruebas de validacién de producto

Pruebas In-House: Permite que los consumidores evaluen el
producto dentro de su entorno cotidiano para obtener una
retroalimentacion de la forma en la que el producto es empleado
bajo condiciones no controladas (FG Connect, 2021).

Pruebas piloto: Resultan fundamentales para vincular una
produccién a pequefa escala con la produccidon comercial. Se pueden
preveer desperdicios y evaluar ciertas condiciones o hipdtesis
relacionadas con la capacidad del proceso (Penson, 2015).

Prueba simulada de mercado: Corresponde una prueba de
investigacion de mercado cualitativa para ayudar a comprender a
los clientes potenciales y el razonamiento detras de su toma de
decisiones al adquirir el producto (Taylor, 2019).

Fuente: Elaboracién propia basada en la informacién de FG Connect (2021), Penson (2015) y
Taylor (2019).

2.4.6 Stage 5: Lanzamiento

Se refiere al conjunto de actividades y esfuerzos de la organizacion cuyo objetivo
consiste en lograr que el nuevo producto esté disponible para su compra por parte del cliente
final (Product Plan, 2021). De igual forma, los equipos y tecnologia que son necesarios para la
produccion son adquiridos, instalados y comisionados. Es la Ultima etapa en donde se culmina
el proyecto y posterior a cierto tiempo después del lanzamiento, el producto se vuelve un

producto regular dentro del portafolio de la organizacion Cooper (2017).

2.5 Herramientas agiles: sprints y scrums

La herramienta scrum fue desarrollada por Ken Schwaber y Jeff Sutherland a

principios de 1990. Esta basada en un marco de trabajo que ayuda a los equipos y a las
organizaciones a generar valor para adaptar soluciones a problemas complejos. Asi mismo,
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contempla tres principales figuras: en primera instancia se cuenta con un scrum master quien
cumple el papel de ser un moderador y lider del equipo scrum, en segundo lugar se contempla
un duefio del proyecto, quien es la persona que se encarga de recopilar las necesidades del
cliente final del producto a innovar / desarrollar y por tltimo, el equipo de desarrollo compuesto
por las personas capacitadas para formular una solucién las cuales pueden tener diferentes
niveles de experiencia (Scrum Guides, 2020). En la figura 4 que se muestra a continuacion, se

pueden apreciar los pasos principales que conforman a un scrum convencional:

Figura 4:

Estructura de un scrum convencional

El duefio del proyecto conjunta en un

documento denominado pila de Dentro de los sprints se desarrollan
producto (product backlog) todas las reuniones diarias con una duracién de Una vez finalizado el sprint, se verifica
ideas, requerimientos, necesidades ,-»= maximo 15 minutos conocidas como = el cumplimiento de las metas y
solicitadas y/o esperadas por los : daily scrums :' objetivos
clientes finales. § )
| . ; :
T —— : ) i '
. | T—— S
' ' 3 -
' : Ll
.
s ; En los daily scrums participa todo el )
Estos puntos son transmitidos al ' S 3 2 !
5 ' equipo implicado y se tiene como 4 -
scrum master y al equipo de desarrollo ' S0 S 4 Se pueden llevar a cabo el nimero de
5 ' objetivo dar un seguimiento estrecho ! 3 g 3
paTR quie en conunco e plansen : diario a todos los procesos dentro de ) sprints g o eqliipo casnsiclare
2 : 5 '
posibles soluciones que se tendran e | s - = necesario dentro del scrum
. X '
que ejecutar en un lapso de tiempo < os sprints '
2 = '
conocido como sprint | '
‘ : '
; § P —
v———— : . ' W —
. '
: \l i
' .
X '
: Gracias a los daily scrums es posible )
- . ! conocer el estatus general de avance , Una vez terminado el dltimo sprint se
entro del scrum y la toma de i obtiene un producto que satisface los
La duracién de un sprint no debe 0 dentro del ylat d bt duct tisf I
sobrepasar las cuatro semanas ez decisiones de forma asertiva y L requerimientos del cliente
transparente.
T —— — ————

Fuente: Elaboracién propia basada en la informacion de Scrum Guides (2020).
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Capitulo 3. Marco Contextual

En la presente seccion se abordaran las particularidades del tipo de industria en el
cual se estd basando este proyecto de investigacion. Asi mismo, se muestran las principales
industrias transnacionales con mayores ventas a nivel mundial y se exponen las fuerzas de

Porter que moldean a las organizaciones de snacks.

3.1 Definiciéon de snacks

Un snack puede ser definidos como un tipo de alimento indulgente, generalmente
consumido entre comidas. Asi mismo, proporciona un contenido calérico adicional al plan de
alimentacion de las personas, con la finalidad de producir una sensacion de saciedad y placer.
Desde el punto de vista del procesamiento, un snack puede ser fabricado mediante una amplia

gama de procesos (Serna, 2016).

Para el presente trabajo de investigacion, se designara el término snack para englobar

una amplia gama de alimentos clasificados en la figura 5 que se muestra a continuacion.

Figura 5:

Clasificacion de snacks

Dulces ——————— Galletas dulces, wafers u obleas, pan dulce, pastelitos
Productos a base de granos <
Salados ——— Chips a base de tortilla o papa, pretzels, palomitas de maiz
Productos a base de cacao ——— Chocolates y similares
Productos de confiteria ————— Caramelos suaves, caramelos macizos, paletas, gomitas, goma de mascar
Clasificacion de Snacks
Productos a base de nueces, frutos y semillas ——————— Cacahuates, nueces de arbol, fruta deshidratada, semillas varias
Productos a base de lacteos —————— Quesos, cajetas y dips untables
Helados y postres frios ————— Helados, flanes, gelatinas, yogures
Productos derivados de cdrnicos ——— Embutidos, carne deshidratada
Bebidas —————— Liquidasy en polvo

Fuente: Elaboracién propia basada en la informacion de Serna (2016) y Hess, Jonnalagadda y
Slavin (2016).
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3.2 Principales industrias de snacks

El giro de manufactura y comercializacioén snacks es muy diverso, puesto que esta
compuesto por empresas de diferentes tamafios, es decir, grandes, medianas, y pequefias
segun el numero de colaboradores que tengan. En adicion a lo anterior, es importante
mencionar que la presente investigacion se centrara en empresas grandes y de tipo
transnacional, esto hace referencia a las empresas que realizan actividades comerciales a nivel
internacional. En la figura 6 que aparece a continuacion se pueden apreciar el Top diez de este
tipo de empresas que resultaron ser las mas importantes durante el 2020 en funcion a las

ventas que obtuvieron.

Figura 6:

Top diez de empresas transnacionales en 2020 en funcién de sus ventas

Nestle S.A.*

PepsiCo

Mars, Inc.

Mondel&z International

Kraft Heinz Co.

CJ Cheilledang **

General Mills

Grupo Bimbo S.A.B. de C.V. ***
Ferrero =***

Kellogg Co.

Nota. Imagen tomada del analisis Sales of the leading snack and bakery companies worldwide
in 2020 de Statista (2022). Valores expresados en billones de délares.
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3.3 Andlisis de las cinco fuerzas de Porter para laindustria de snacks

Con la finalidad de tener una mejor comprensién de las industrias transnacionales de
snacks, a continuacion se muestra una matriz de las cinco fuerzas de Porter, en la cual es
posible apreciar el poder de negociacion de los clientes, el poder de negociacion de los
proveedores, la amenaza de nuevos competidores entrantes, la amenaza de nuevos productos
sustitutivos y la rivalidad entre competidores, mismas que en conjunto permitiran conocer el

nivel de rentabilidad que posee esta industria.

Figura 7:
Matriz de las cinco fuerzas de Porter de la industria de snacks

Amenaza de
nuevos

* No cualquier empresa cuenta con
la economia a escala, los requisitos
de capital para poder producir y
comercializar snacks en los mismos
canales de distribucion de una
empresa transnacional de snacks.

A
Pod:re:e los Rivalidad entre Poder de los clientes
proveedores competidores

* Tanto los proveedores de materias primas

como de empaque suelen ser los mismos para * La competencia directa es muy alta. * Las empresas de este giro comparten
las principales industrias transnacionales de En ocasiones es complejo identificar el clientes en los diferentes canales de venta.
este giro valor agregado de los productos de .
una compaiiia a otra. A *Principalmente las grandes cadenas de
*El poder de los proveedores es muy fuerte ya supermercados tienen un poder muy
que al tener clientes que son competencia entre *Las organizaciones transnacionales grande almomento de establecer fechas
si, suelen establecer minimos de compra presentan similitudes en sus planes de entrega, promociones, descuentos, etc.

estratégicos para incrementar su
eficiencia y productividad

Amenaza de productos
sustitutos

retadores para concretar las relaciones
comerciales

V)

* Actualmente existe una gran
variedad de productos similares en
cada una de las diferentes categorias
de snacks

* Es relativamente sencillo producir un
snack en comparacion con la
manufactura de otros bienes de
consumo

* En ocasiones se comercializan
|\ formulas y empaques muy similares |
\ bajo distinta marca /

Fuente: Elaboracién propia basada en la informacion de Hole y Bhaskar (2019).
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Capitulo 4. Marco Metodoldgico

Con la finalidad de dar respuesta a la pregunta de investigacién previamente
planteada, en esta seccion se muestra la metodologia empleada, asi como la justificacion de la
misma. Al ser la investigacion, un conjunto de procesos sistematicos, criticos y empiricos
aplicados al estudio de una problemética (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014), es

necesario determinar la estructura que mas se adapta a esta para su 6ptimo desarrollo.

4.1 Disefio metodoldgico

Tomando en cuenta los objetivos de la presente investigacion, resulta factible
abordarla mediante un enfoque cualitativo, puesto que a través de este es posible profundizar
en casos especificos, cualificarlos y describirlos tomando en cuenta los rasgos determinantes
percibidos por los elementos que son parte del sistema o situacion de estudio (Bonilla y
Rodriguez, 2005, como se cité en Bernal, 2010). El hecho de que el modelo Stage-Gate a
plantear busque comprender el aspecto regulatorio del etiquetado como impacto y
desencadenante de proyectos de innovacion, asi como sus propiedades y dinamica, rectifica
este enfoque. De igual manera, el ser un tema poco explorado en un grupo social especifico, es
decir, en la industria de snacks, constituye una de las caracteristicas de una investigacion
cualitativa segun lo definido por Marshall (2011) y Preissle (2008), ambos citados por

Hernandez, Fernadndez y Baptista (2014).

Asi mismo, en lo referente al tipo de investigacion empleado, Bernal (2010) sostiene
gue este depende directamente de los objetivos planteados para dar respuesta al problema de
investigacion. De acuerdo con Cerda (1998, citado por Bernal, 2010), a través de una
investigacion descriptiva es posible seleccionar las caracteristicas que resultan fundamentales
del objeto a estudiar, asi como describir detalladamente cada una de sus partes. En adicion a
lo anterior, Avendafio (2020) plantea que las investigaciones descriptivas buscan documentar la

realidad con la mayor precision posible, a partir de un modelo tedrico definido previamente.

A partir de lo anterior, el presente trabajo de investigacion se centra en un alcance
descriptivo, lo cual también coincide con lo planteado por Hernandez, Fernandez y Baptista
(2014) para un estudio de este tipo al pretender, a partir de una revision documental, disefiar y

plantear un modelo Stage-Gate de administracion de proyectos detallando sus dimensiones, las
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partes y actores que intervienen y complementarlo con ciertos hallazgos y posibles beneficios

obtenidos a partir de otros instrumentos de recoleccion de datos.

4.2 Poblacién

Conforme al concepto desarrollado por Bernal (2010), la seleccién de la poblacién o
muestra consiste en establecer quiénes formaran parte de los sujetos de estudio de la
investigacion. Esto implica definir qué personas u organizaciones y qué caracteristicas deberan
poseer para llevar a cabo los fines de la investigacion y generalizar los resultados obtenidos.
Para Avendafio (2020), la poblacién constituye el conjunto de individuos que pueden

observarse en un lugar determinado para estudiar un fenémeno determinado.

De igual manera, Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), plantean un tipo de
muestras no probabilisticas en las cuales los individuos seleccionados no necesariamente
deben ser estadisticamente representativos de una determinada poblacién, e incluso puede ser
seleccionada de acuerdo con el juicio o la experiencia del investigador (Avendafo, 2020). Asi
mismo, Bernal (2010), plantea el muestreo por “conveniencia” como un subtipo de muestreo no
probabilistico, en el cual se puede conformar por los individuos a los cuales se tengan acceso
(Battaglia, 2008, como se cit6 en Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014). Para la presente
investigacion, se busca llevar a cabo un muestreo de este tipo, en el cual se conforme un
conjunto de individuos con los cuales se pueda tener un acercamiento a partir del uso de una
red social orientada al uso empresarial y a partir de una relacion profesional establecida con
determinados individuos con los cuales, el presente investigador haya colaborado en un rol de

trabajo previo o se encuentre colaborando actualmente.

Aunado a lo anterior, el primer criterio empleado para la eleccién de los individuos
antes mencionados se baso en la participacion de estos en alguna(s) de las etapas de la
metodologia de Stage-Gate para proyectos de desarrollo de nuevos productos como parte de
sus roles en las unidades de analisis, las cuales, estan conformadas por empresas dedicadas
al desarrollo, manufactura y comercializacion de snacks. Para fines de esta investigacion, se
abordo a 11 empresas de este giro, de las cuales seis pertenecen al Top diez de empresas

multinacionales de snacks con presencia en México (Statista, 2022).
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El segundo criterio implementado correspondié a una diferenciacion horizontal en
cuanto al tipo de rol que desempenfan los individuos seleccionados (Hernandez, Fernandez y
Baptista, 2014). Tomando como referencia cada una de las stages o etapas planteadas por
Cooper (2017) para el modelo de Stage-Gate, mismas que son abordadas en el marco te6rico
de este trabajo de investigacion, la muestra se conformé por individuos que desempefian una
funcién dentro de la cadena de valor, la cual contempla desde la etapa de generacion de la
idea hasta la etapa comercializacién de un nuevo producto. A partir de esto, se obtuvo la
participacion de individuos de las siguientes areas: mercadotecnia, administracioén de
proyectos, desarrollo de producto, desarrollo de empaque, asuntos regulatorios, manufactura,
calidad, mejora continua y logistica.

El tercer criterio utilizado estuvo constituido por una diferenciacion vertical para
delimitar la muestra a partir de individuos pertenecientes a distintos niveles jerarquicos dentro
de las unidades de andlisis (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014). En funcién de esto, se
buscé la aportacién de distintos profesionistas, quienes actualmente se desempefian en los
siguientes niveles organizacionales seleccionados a partir del criterio del investigador:

analistas, supervisores, coordinadores, gerentes y directores.

Por otra parte, tomando en cuenta los perfiles de los profesionistas que regularmente
colaboran en una organizacién de tipo multinacional (Maiorescu-Murphy y Wrigley, 2016), las
caracteristicas generales del grupo de individuos que se contemplaron para determinar la
muestra fueron las siguientes: género indistinto, edad minima de 25 afios, nacionalidad
indistinta, escolaridad minima de nivel de licenciatura y experiencia en el rol actual de minimo

un afo.

4.3 Operacionalizacion de las variables

La factibilidad del empleo de la metodologia de Stage-Gate para la implementacion de
cambios regulatorios de etiguetado en procesos de desarrollo de nuevos productos de snacks
se constituyé como Unica variable de estudio del presente trabajo de investigacion. Esta
variable se compuso de seis dimensiones principales, las cuales conformaron los criterios de
aceptacion de la variable a estudiar. Estas dimensiones, a su vez, estan representadas por
diferentes aseveraciones o criterios con sus respectivos items y cédigos de medicion, tal como

se muestra en la tabla que aparece a continuacion:
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Variable: Factibilidad del modelo Stage-Gate agil

Dimensiones

Indicadores

ftems y codigos

Implementabilidad

El modelo Stage-Gate
resulta facilmente
adaptable por las
distintas areas que
intervienen en los
proyectos de
implementacion de
nuevas regulaciones
de etiquetado

Escala de Likert con los siguientes valores para
determinar el nivel de acuerdo o desacuerdo por
parte de los encuestados con la premisa
planteada:

5 - Totalmente de acuerdo

4 - De acuerdo

3 - Indiferente

2 - Desacuerdo

1 -Totalmente en desacuerdo

Hallazgos complementarios y/o relacionados
con la dimensién evaluada: limitaciones,
impactos

Rentabilidad El modelo Stage-Gate  Escala de Likert con los siguientes valores para
resulta rentable para determinar el nivel de acuerdo o desacuerdo por
proyectos de parte de los encuestados con la premisa
implementacion de planteada:
nuevas regulaciones 5 - Totalmente de acuerdo
de etiquetado 4 - De acuerdo

3 - Indiferente
2 - Desacuerdo
1 -Totalmente en desacuerdo
Agilidad El modelo Stage-Gate  Escala de Likert con los siguientes valores para

permite abordar de
una manera mas agil
los proyectos de
desarrollo de
productos cuando es
necesario aplicar
nuevos requerimientos
regulatorios de
etiquetado

determinar el nivel de acuerdo o desacuerdo por
parte de los encuestados con la premisa
planteada:

5 - Totalmente de acuerdo

4 - De acuerdo

3 - Indiferente

2 - Desacuerdo

1 -Totalmente en desacuerdo

Hallazgos complementarios y/o relacionados
con la dimensién evaluada: limitaciones,
impactos




32

Gestion del riesgo

El modelo Stage-Gate
permite visualizar y
predecir el riesgo
durante la aplicacion
de nuevas
regulaciones de
etiquetado en los
proyectos de
desarrollo de

Escala de Likert con los siguientes valores para
determinar el nivel de acuerdo o desacuerdo por
parte de los encuestados con la premisa
planteada:

5 - Totalmente de acuerdo

4 - De acuerdo

3 - Indiferente

2 - Desacuerdo

1 -Totalmente en desacuerdo

productos
Flexibilidad El modelo Stage-Gate  Escala de Likert con los siguientes valores para
permite la ejecucion de determinar el nivel de acuerdo o desacuerdo por
cambios y el rapido parte de los encuestados con la premisa
replanteamiento de un  planteada:
proyecto en caso de 5 - Totalmente de acuerdo
que surjan nuevos 4 - De acuerdo
requerimientos 3 - Indiferente
regulatorios de 2 - Desacuerdo
etiquetado 1 -Totalmente en desacuerdo
Hallazgos complementarios y/o relacionados
con la dimensién evaluada: limitaciones,
impactos
Utilidad para El modelo Stage-Gate  Escala de Likert con los siguientes valores para
decisiones permite la toma de determinar el nivel de acuerdo o desacuerdo por

estratégicas

decisiones
estratégicas para la
integracion de cambios
regulatorios de
etiquetado

parte de los encuestados con la premisa
planteada:

5 - Totalmente de acuerdo

4 - De acuerdo

3 - Indiferente

2 - Desacuerdo

1 -Totalmente en desacuerdo

Hallazgos complementarios y/o relacionados
con la dimensién evaluada: limitaciones,
impactos

Fuente: Elaboracion propia basada en la tabla denominada Ejemplo de desarrollo de items

planteada por Hernandez, Fernandez y Baptista (2014, p. 211).

4.4 Técnicas e instrumentos de recoleccion de datos

De acuerdo con Bernal (2010), la confiabilidad y validez de la investigacion realizada

depende del proceso de recoleccion de informacion. De igual forma, este autor recomienda
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técnicas de recoleccién de datos como la encuesta y la revision documental como las

principales para soportar una investigacion del tipo descriptivo.

Con la finalidad de obtener datos pertinentes y suficientes en la presente investigacion,
se abordaron dos tipos de fuentes de recoleccién planteadas por Cerda (1998) y citadas por
Bernal (2010). Estas correspondieron a fuentes primarias y secundarias. A través de las
primeras, fue posible recopilar informacion directamente de la fuente, es decir de los individuos
gue forman parte de la muestra en las unidades de estudio determinadas en la seccién anterior
de este trabajo de investigacion. Por otro lado, las fuentes secundarias brindaron informacion
sobre el tema a abordar de manera referenciada. Complementando lo anterior con lo sugerido
por Bernal (2010) en el parrafo anterior, a continuaciéon se detallan los instrumentos aplicados.

4.4.1 Encuesta

De acuerdo con Avendafio (2020), la encuesta esta constituida por un conjunto de
técnicas sistematicas empleadas para reunir datos sobre un tema determinado y aplicadas a
toda una poblacién. Asi mismo, Hernandez, Fernandez y Baptista (2014), sostienen que esta
sienta sus bases en un cuestionario o conjunto de preguntas para obtener informacion, tan

detallada como se requiera, de la muestra analizada.

De igual manera, Bernal (2010) plantea el empleo de un cuestionario con preguntas de
respuesta a escala cuando se tiene la necesidad de medir la intensidad o el grado de
sentimientos / actitudes respecto a una variable. En adicién a lo precedente, Burnett (2009,
citado por Hernandez, Fernandez y Baptista 2014), plantea la utilizacion de preguntas cerradas
cuando se tiene la necesidad de llevar a cabo una codificacion de respuestas mas simple, una
ambigliedad menor en las respuestas y una comparacién mas facil entre respuestas. Dado que
uno de los objetivos del presente trabajo de investigacion corresponde a la evaluacion de la
factibilidad del empleo de la metodologia de Stage-Gate, el empleo de una combinacién de
preguntas correspondientes a las dos categorias mencionadas anteriormente resulté oportuno.
Adicionalmente, si se toma en consideracion las limitantes de tiempo que presentaron algunos
de los individuos de la poblacién encuestada, el hecho de emplear este tipo de preguntas
implic6 un menor tiempo al momento de completar este instrumento, ademas de una mayor
versatilidad al poder ser compartido por diversas vias (correo electronico, aplicaciones de

mensajeria instantanea y redes sociales).
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Con base en las preguntas de respuesta a escala planteadas anteriormente, fue viable
llevar a cabo un escalamiento de Likert, la cual es definida por Hernandez, Fernandez y
Baptista (2014) como un conjunto de items que son presentados mediante afirmaciones, de 20
palabras o menos, con el propdsito de medir la reaccion del encuestado a partir de cinco

categorias previamente asignadas con un valor numérico.

Para el presente trabajo de investigacion fue aplicada una encuesta (ver Anexo 1) que
consto de ocho preguntas. Las primeras seis estuvieron enfocadas en evaluar cada una de las
dimensiones de la variable objeto de estudio (ver Tabla 3), es decir, la implementabilidad,
rentabilidad, agilidad, gestion del riesgo, flexibilidad y utilidad de la propuesta del modelo
Stage-Gate agil desarrollado, con relacion a la experiencia profesional del encuestado. Asi
mismo, las ultimas dos preguntas de la encuesta se enfocaron en la obtencién de datos
profesionales de la persona encuestada, tales como posicion, area a la que pertenecen, afios
de experiencia en su rol actual, asi como la confirmacion de parte de estos respecto a la

utilizacion de un modelo similar al planteado dentro de sus organizaciones.

En adicion a lo anterior, la encuesta fue realizada utilizando la herramienta de Google
Forms, en la cual se presentd la propuesta del modelo mediante un diagrama de elaboracion
propia y tomando como base el marco teérico presentado en la presente investigacion (ver
Anexo 1). A partir de este diagrama, se les solicité a 70 encuestados, quienes forman parte de
la poblacién mencionada en el apartado 3.2, que seleccionaran una de las cinco opciones de la
escala de Likert como respuesta. Asi mismo, la encuesta fue compartida, por medio de un

hipervinculo, por correo electronico y/o por mensaje directo a través de la red social LinkedIn.

4.4.2 Revision documental

De acuerdo con Bernal (2010), mediante la revision documental fue posible llevar a
cabo un andlisis de la informacion generada hasta el momento sobre el tema objeto de estudio
de la investigacién. Considerando que se buscaba plantear un modelo Stage-Gate como parte
del presente trabajo de investigacion, el hecho de recopilar informacién para establecer
relaciones y plantear nuevas posturas resulté fundamental y concordé con lo planteado por

este autor.
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Dentro del universo constituido por las multiples fuentes de informacion, las que
resultaron indispensables para la construccion del modelo planteado fueron los documentos
escritos conformados por libros, revistas o journals de investigacion, articulos de divulgacion y

articulos de opinion, asi como los documentos grabados tales como podcasts y audiolibros.

4.4.3 Entrevista

Conforme a Hernandez, Ferndndez y Baptista (2014), una entrevista corresponde a
una técnica cualitativa para recopilacion de datos a través de una conversacion. A través de
esta, es posible enriquecer una investigacion ya que permite ser aplicada a personas expertas,
las cuales transmitiran sus experiencias, probleméaticas que hayan enfrentado y soluciones
implantadas. Dado que el modelo de Stage-Gate que se propone en la presente investigacion
se contextualizé en un tipo de industria especifico para proyectos de implementacion de
regulaciones de etiquetado, este instrumento resulté idoneo ya que todos los hallazgos que se
obtuvieron de las personas expertas sirvieron para robustecer el modelo, identificar sus
limitaciones, asi como para complementar el analisis de resultados y las conclusiones que se

obtengan de las encuestas.

Con base en lo anterior, se emple6 una entrevista de tipo semiestructurada, lo cual
implicé que la guia de entrevista (ver anexo 2) presentd un cierto grado de flexibilidad puesto
gue las preguntas pudieron ser modificadas conforme a las respuestas que fueron otorgando
los entrevistados. De igual manera, permitieron a estos expresar sus respuestas con mayor

apertura (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014).

Ademas, es importante destacar que dado el enfoque técnico de las preguntas
planteadas, este instrumento Unicamente fue aplicado a personas expertas en administracion
de proyectos, desarrollo de producto, desarrollo de empaque, calidad, mejora continua, asuntos
regulatorios y logistica, lo cual redujo la muestra previamente planteada a diez personas
pertenecientes a estas areas, quienes contaban con al menos un nivel jerarquico de
coordinacion para poder obtener informacion que permitio validar el primer instrumento de
medicion (encuesta) y obtener al mismo tiempo una retroalimentacion con mayor detalle para

permitir la mejora del modelo planteado.
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4.5 Procesamiento de datos

Dado que la técnica de analisis se relaciona con el planteamiento del problema asi
como de los instrumentos de recoleccién de datos (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014),
para la presente investigacién se empleé un método mixto de andlisis de datos a través del cual

se utilizaron tanto procedimientos cuantitativos como cualitativos.

Para el analisis de los datos obtenidos a partir de las encuestas aplicadas, se
implementd estadistica descriptiva, es decir, la descripcidon de datos para posteriormente
relacionar las dimensiones de la variable de estudio y dar respuesta a la pregunta de
investigacion (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2014). De manera especifica, se realizé un
andlisis de frecuencias de acuerdos mediante graficas de pastel, en los cuales se reflejaron de
manera clara y concisa los porcentajes de percepcion de cada una de las seis dimensiones

evaluadas desplegados en la escala de Likert utilizada.

Por otro lado, para el andlisis de la informacién obtenida a partir de las entrevistas, se
realizé un analisis cualitativo de hallazgos, a través del cual se determinaron los patrones y
similitudes entre los datos asi como sus diferencias y las relaciones entre estos que permitieron
sustentar la hipétesis planteada y formular las conclusiones (Hernandez, Fernandez y Baptista,
2014).

Capitulo 5. Analisis e Interpretacion de Resultados

El andlisis de los datos obtenidos a través de los instrumentos de medicién aplicados
se dividié en dos secciones que correspondieron al andlisis cuantitativo y al andlisis cualitativo,

respectivamente.

5.1 Anadlisis cuantitativo de resultados

El andlisis cuantitativo hace referencia a los resultados obtenidos a través de la
encuesta aplicada, mismos que se presentan en primera instancia, a través de los elementos
caracteristicos de la poblacién encuestada. Posteriormente, se detallan los resultados

cuantitativos obtenidos en cada una de las seis dimensiones (detalladas en el apartado 3.3 del
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presente trabajo de investigacion) que en conjunto evallan la variable de estudio, es decir, la

factibilidad del modelo planteado.

5.1.1 Analisis demogréfico de la poblacion encuestada

La muestra final usada para el andlisis en este estudio fue de 70 registros
representando a 11 empresas transnacionales de snacks establecidas en México (ver figura 8).
Asi mismo, seis de estas 11 empresas figuraron en el Top diez de las principales empresas de
snacks y panaderia del mundo en 2020 mencionado en el apartado 3.2, las cuales fueron:
Mondelez, Pepsico, Nestlé, Grupo Bimbo, Mars y Kellogg’s. Esto sostiene que la industria de
snacks en México esta bien representada en la poblacién encuestada.

Figura 8

Participacién por empresa en la encuesta aplicada

u Mondelez

3% 1% 1%

3%

m Pepsico
u Nestlé
Grupo Bimbo
u Mars
B Sigma Alimentos
Coca Cola
u The Hersheys Company
m Kellogg's

u Unilever

m Danone

Fuente: Elaboracion propia.

Respecto a las areas de una empresa de snacks que tipicamente intervienen en

proyectos de implementacién de etiquetado, en la figura 9 se muestra el porcentaje de
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participacién por area de las personas encuestadas. El hecho de contar con participacion de
todas estas areas demuestra que la presente investigacion recopila perspectivas de
profesionales expertos en distintas areas de la organizacién y no Unicamente la perspectiva de
un &rea en particular. Esto resulta beneficioso, ya que si bien, el principal proposito del proyecto
es la implementacion de un etiquetado, se necesitan distintos puntos de vista del resto de los
participantes de un proyecto de este tipo y no solo del &rea de asuntos regulatorios.

Figura 9
Participacion por areas en la encuesta aplicada

m Desarrollo de
6% 3% producto

u Asuntos
regulatorios

m Calidad

Logistica
10%

® Administracién
de proyectos

® Manufactura

Mercadotecnia

m Desarrollo de
empaque

® Mejora continua

Fuente: Elaboracion propia.

Con relacion a las posiciones organizacionales de los encuestados, en la figura 10 que
aparece a continuacion, se muestra la distribucion de estas. El hecho de que las posiciones de
coordinador, gerente y analista se encuentren representadas en mayor magnitud resulta
favorable, ya que son posiciones que resultan criticas en la planeacion, toma de decisiones y
ejecucion de un proyecto de implementacion de etiquetado dentro de la estructura

organizacional convencional de una empresa transnacional.
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Figura 10
Participacién por posiciones organizacionales en la encuesta aplicada

10% 1% m Coordinador

29&

Fuente: Elaboracién propia.

44% = Gerente

m Analista

Supervisor

m Director

5.1.2 Analisis por dimensiones de la variable objeto de estudio

Los resultados de las preguntas correspondientes a las seis dimensiones asociadas a
la factibilidad del modelo planteado se muestran a continuacion respetando el orden en el que
fueron abordadas durante la encuesta aplicada.

a) Implementabilidad del modelo Stage-Gate agil

Respecto a la pregunta relacionada con la dimension de implementabilidad del modelo
Stage-Gate agil planteado, en la figura 11 que aparece a continuacion, se muestra que el 40%
de la poblacién encuestada se encuentra totalmente de acuerdo y el 56% se encuentra en
acuerdo con el hecho de que el modelo resulte implementable por las distintas areas que
intervienen en proyectos de implementacion de etiquetado en la industria de snacks. El hecho
de que los dos resultados anteriores relacionados con algun tipo de acuerdo sumen un 96% del
total de la poblacién, mientras que el 3% presente una opinion de indiferencia, el 1% se
encuentre en desacuerdo y ninguin encuestado se encuentre totalmente en desacuerdo

reafirma que en efecto, el modelo es implementable.
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Figura 11
Percepcién de la implementabilidad del modelo Stage-Gate &agil en proyectos de

implementacién de etiquetado de la industria de snacks
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= Estoy totalmente
en desacuerdo

Fuente: Elaboracién propia.

b) Rentabilidad del modelo Stage-Gate agil

Los resultados correspondientes a la dimension de rentabilidad del modelo planteado se
pueden apreciar en la figura 12 mostrada a continuacion. En esta se muestra una alta
percepcion de 17% y 59% (totalmente de acuerdo y de acuerdo, respectivamente) sobre la
premisa de obtener una proporcion igual de beneficios en comparacién con el esfuerzo que se
requiere aplicar en la implementacién del modelo cuando se tienen nuevos requerimientos
regulatorios de etiquetado. Asi mismo, alrededor del 14% se muestra en posicion neutral, el
10% se encuentra en desacuerdo y ninguna persona de la poblacién encuestada se encuentra
totalmente en desacuerdo, lo cual refleja en conjunto que el modelo Stage-Gate agil planteado

resulta altamente rentable.
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Figura 12
Percepcién de la rentabilidad del modelo Stage-Gate &agil en proyectos de etiquetado de la

industria de snacks
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Fuente: Elaboracion propia.

c) Agilidad del modelo Stage-Gate agil.

En cuanto a la dimension de agilidad se refiere, en la figura 13 desplegada a
continuacion se muestran los resultados obtenidos a partir del instrumento de medicion
aplicado, en el cual el 29% de la poblacion encuestada asegura estar totalmente de acuerdo,
complementado por el 56% que asegura estar en acuerdo con la premisa de que el modelo
Stage-Gate agil planteado permita abordar de una manera més agil los proyectos de
implementacion de nuevos requerimientos regulatorios de etiquetado. En adicion a lo anterior,
el 14% de la poblacion muestra no estar en acuerdo ni en desacuerdo, es decir, neutralidad en
su juicio, el 1% de la poblacion demuestra no estar de acuerdo y ningun encuestado refleja
estar totalmente en desacuerdo, no obstante, dado que la sumatoria de opiniones en algun tipo
de acuerdo resultan en el 85% del total de la muestra, se puede afirmar que el modelo cumple
en gran magnitud con esta dimensién de la variable objeto de estudio.
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Figura 13
Percepcién de la agilidad brindada por el modelo Stage-Gate 4gil en proyectos de etiquetado

de la industria de snacks.
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Fuente: Elaboracién propia.

d) Prediccién del riesgo del modelo Stage-Gate agil.

En lo referente a la pregunta relacionada con la capacidad del modelo para visualizar y
predecir el riesgo al implementar nuevas regulaciones de etiquetado, los resultados obtenidos
reflejan una gran percepcion de favorabilidad por parte de la poblacion encuestada ya que, el
26% de esta demuestra estar totalmente de acuerdo y el 46% en acuerdo con la premisa antes
mencionada, obteniéndose en conjunto el 72% de las opiniones en algun tipo de acuerdo. Por
otro lado, solo el 17% manifiesta una opinién neutra y Gnicamente un 11% de la poblacién
manifiesta algun tipo de desacuerdo (ver figura 14). A partir de lo anterior, se puede confirmar
que el modelo en cuestion, en efecto cuenta con el sustento suficiente para realizar una
pertinente gestion del riesgo, lo cual no exime la posibilidad de que el modelo pueda ser

mejorado para incrementar su nivel de percepcion positiva en esta dimension.
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Figura 14
Percepcién de la capacidad de prediccion del riesgo del modelo Stage-Gate agil en proyectos

de etiquetado de la industria de snacks.
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Fuente: Elaboracién propia.

e) Flexibilidad del modelo Stage-Gate agil.

En cuestion de la flexibilidad que el modelo Stage-Gate agil planteado puede brindar
para ejecutar y replantear cambios relacionados con la aplicacion de nuevas regulaciones de
etiquetado, en la figura 15 que aparece a continuacion, se muestran los resultados obtenidos a
partir de la pregunta asociada a esta dimension. A partir de estos, se puede apreciar que el
16% de la poblacion encuestada demuestra estar totalmente de acuerdo adicional al 56% que
demuestra estar en acuerdo con la afirmacién planteada, mismos que dan como resultado un
total del 72% de la muestra que se manifiesta con algun tipo de acuerdo contra un 19% que
demuestra indiferencia, un 10% que expresa estar en desacuerdo y ningun encuestado que
demuestra una opinion de total desacuerdo.

Ante los resultados obtenidos de favorabilidad, se puede constatar que el modelo
planteado es en efecto, viable para realizar una 6ptima ejecucion y replanteamiento en
proyectos de implementacion de etiquetado en la industria de snacks, no obstante, al ser la
dimension que reflejo el mayor porcentaje de neutralidad, se puede inferir que la poblacion
encuestada carece de elementos de juicio 0 experiencia para realizar la evaluacion, en

comparacion con las dimensiones restantes. Esto se puede relacionar con los resultados
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obtenidos en la figura 6, en la cual el porcentaje de participacion de la alta direccion es mucho
menor en comparacion con las otras posiciones, siendo estas las que podrian llegar a
identificar con mayor facilidad posibles direcciones alternativas para replantear un proyecto de

esta magnitud.

Figura 15
Percepcion de la flexibilidad brindada por el modelo Stage-Gate &agil en proyectos de etiquetado
de la industria de snacks.

H Estoy totalmente
de acuerdo

u Estoy de acuerdo

m Ni en acuerdo ni
en desacuerdo

Estoy en
desacuerdo

. 56%

m Estoy totalmente
en desacuerdo

Fuente: Elaboracion propia.

f) Utilidad para la toma de decisiones estratégicas del modelo Stage-Gate agil.

Con relacién a la dimension asociada a la utilidad para la toma de decisiones
estratégicas que el modelo planteado puede permitir para integrar cambios regulatorios de
etiquetado, los resultados obtenidos reflejan un total del 84% de la poblacion encuestada que
demuestra algun tipo de acuerdo (27% totalmente de acuerdo y 57% de acuerdo,
respectivamente) con el hecho de que el modelo permita tomar este tipo de decisiones, tal y
como lo muestra la figura 16 desplegada a continuacion. Asi mismo, un 13% de la muestra
demostré una opinion indiferente, un 3% demostré desacuerdo y ninguna persona encuestada
demostré estar totalmente en desacuerdo, ante lo cual esta dimension es validada de manera
favorable.



45

Figura 16
Percepcién de la capacidad para tomar decisiones estratégicas brindada por el modelo Stage-
Gate agil en proyectos de etiquetado de la industria de snacks.

m Estoy totalmente
de acuerdo

3% 0%

m Estoy de acuerdo

m Nien acuerdo ni
en desacuerdo

Estoy en
desacuerdo

® Estoy totalmente
en desacuerdo

Fuente: Elaboracién propia.

g) Percepcion global del modelo Stage-Gate agil

Hasta el momento, se han abordado de manera individual las dimensiones que evaltan
la factibilidad del modelo Stage-Gate agil planteado, sin embargo, resulta pertinente analizar el
conjunto de los resultados que se obtuvieron dentro de las opciones de totalmente de acuerdo

y de acuerdo a lo largo de estas.

En la tabla 4 que se presenta a continuacion, se reflejan los porcentajes de las
frecuencias obtenidas. A partir de esta, se puede apreciar que la opcion de estar totalmente de
acuerdo es igual o mayor al 16% en las seis dimensiones evaluadas y su valor maximo
obtenido fue de 40%. En cuanto a la opcion de estar de acuerdo con la premisa planteada, en
cinco de seis de las dimensiones evaluadas se obtuvo un valor mayor al 56%, asi como un
valor maximo y minimo de 59% y 46%, respectivamente. Asi mismo, al momento de realizar la
sumatoria entre los resultados de totalmente de acuerdo y de acuerdo, se obtiene un valor
superior o igual al 72% para el total de frecuencias que muestran algun tipo de acuerdo en las
seis dimensiones evaluadas y un promedio global de 81% (ver tabla 5).



Tabla 4

46

Percepcién de la factibilidad con base en las frecuencias obtenidas a partir del modelo Stage-

Gate 4gil planteado.

Dimensioén Totalmente De Ni en En Totalmente
de acuerdo acuerdo acuerdo ni desacuerdo en
en desacuerdo
desacuerdo
Implementabilidad  40% 56% 3% 1% 0%
Rentabilidad 17% 59% 14% 10% 0%
Agilidad 29% 56% 14% 1% 0%
Prediccion del 26% 46% 17% 10% 1%
riesgo
Flexibilidad 16% 56% 19% 10% 0%
Utilidad paratoma 27% 57% 13% 3% 0%

de decisiones
estratégicas

Nota. Elaboracién propia. Los valores resaltados en verde y azul muestran el valor maximo y

minimo, respectivamente, en cada una de las dimensiones evaluadas (filas) a partir de la

escala de Likert empleada.

Tabla 5

Promedio global de las frecuencias de acuerdo, en neutralidad y en desacuerdo obtenidas a

partir del modelo Stage-Gate agil planteado.

Dimension Total de Total de Total de
frecuencias frecuencias frecuencias
en algun en en algun
tipo de neutralidad tipo de
acuerdo desacuerdo

Implementabilidad 96% 3% 1%

Rentabilidad 76% 14% 10%

Agilidad 85% 14% 1%

Prediccién del riesgo 72% 17% 11%

Flexibilidad 72% 19% 10%

Utilidad para toma de 84% 13% 3%

decisiones estratégicas

Promedio global de 81% 13% 6%

frecuencias

Nota. Elaboracion propia. Los valores resaltados en verde y azul muestran el valor maximo y

minimo, respectivamente, en cada una de las dimensiones evaluadas (filas) a lo largo de la

escala Likert empleada.
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De igual manera, en cuanto a la distribucion de las opiniones de neutralidad a través de
las seis dimensiones evaluadas, estas no superaron el 19% en ninguna de las dimensiones
evaluadas (ver tabla 4) y el promedio global obtenido para la neutralidad a lo largo de las seis
dimensiones evaluadas fue de 13%. Por otra parte, al analizar las opciones de desacuerdo y
totalmente en desacuerdo considerando el total de las dimensiones evaluadas, en ninguna de
estas se super6 el 10% y el 1% respectivamente (ver tabla 4) y por consiguiente, al realizar la
sumatoria de estos valores, no se supera el 11% para el total de frecuencias que expresan
algun tipo de desacuerdo (ver tabla 5).

Finalmente, las tablas anteriormente mostradas confirman que la opcién de estar de
acuerdo es la que presenta los porcentajes (%) mas altos en las seis dimensiones evaluadas y
por el contrario, la opcion de estar totalmente en desacuerdo es la que presenta los porcentajes
(%) mas bajos. Esto a su vez, demuestra que las dimensiones evaluadas son congruentes
entre si, ya que en ningln caso se esta obteniendo valores contrastantes u opuestos de una
dimensién a otra. Asi mismo se confirma gue el instrumento de medicion empleado es

consistente para poder evaluar el modelo y es entendible por la poblacién encuestada.

5.2 Analisis cualitativo de resultados

En este apartado se detalla la informacién recopilada a través de la entrevista
semiestructurada aplicada a diez expertos pertenecientes a las areas de logistica,
administraciéon de proyectos, asuntos regulatorios, desarrollo de producto, desarrollo de
empaque, calidad y mejora continua. Este analisis se expone a través de hallazgos
presentados en el mismo orden en que fueron abordadas las preguntas en el instrumento de
medicién y en la tabla que aparece a continuacion se detalla el porcentaje de participacion por

area de experiencia de los expertos entrevistados.
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Tabla 6

Participacién por area de experiencia de los expertos entrevistados

Area de experiencia Porcentaje (%) de
participacion de los
expertos entrevistados

Logistica 20%
Administracion de proyectos 20%
Asuntos regulatorios 20%
Desarrollo de producto 10%
Desarrollo de empaque 10%
Calidad 10%
Mejora Continua 10%
Total 100%

Fuente: Elaboracién propia.

a) Impactos logisticos derivados de la implementacién de cambios regulatorios de
etiquetado en laindustria de snacks

En lo referente a los principales impactos logisticos que se derivan de una
implementacion de nuevas regulaciones de etiquetado, en la tabla 7 se muestran los hallazgos
en comun obtenidos por parte de los expertos. A partir de estos, el 100% de expertos
entrevistados describié que el reemplazo de inventarios es uno de los principales impactos a
tomar en cuenta y a aplicar en la cadena de suministro para sustituir un producto A por un
producto B con nuevo etiquetado. Asi mismo, en conjunto describieron ciertas acciones que
pueden derivarse de este, como por ejemplo: la alineacién de compras de insumos, las
posibles mezclas de éstos para alcanzar el maximo agotamiento de inventarios posibles para

evitar desperdicios y los procesos de catalogacién con clientes.

De igual manera, los expertos en las areas de logistica y administracion de proyectos
(el 40% de la poblacion entrevistada) pudieron profundizar més desde el punto de vista técnico
y compartir algunos impactos adicionales a los mencionados en el punto anterior. Los impactos

proporcionados por estos se enlistan a continuacion:
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e El proceso de desarmonizacion de productos que se tiene que llevar a cabo para
productos que son exportados a distintos paises al mismo tiempo, mismos que,
con la entrada en vigor de una nueva regulacién no pueden seguir compartiendo

la etiqueta.

o El aumento de semanas de inventario con nuevo etiquetado para productos de
alta rotacion, para los cuales se tiene que preparar un plan de lanzamiento con
una fecha muy cercana a la fecha de entrada en vigor de la nueva regulacion de

etiquetado para garantizar el abastecimiento a los clientes correspondientes.

¢ Los impactos derivados del aumento en la carga de trabajo y recursos humanos
en el sitio de etiquetado o re-etiquetado establecido para realizar esta actividad,
estos sitios pueden ser: almacenes, centros de distribucidn, instalaciones de

clientes y/o puntos de venta.

e El posible retraso en tiempos de entrega por parte de proveedores de empaque,
quienes al tener multiples clientes que se encuentran implementando una
regulacion de etiquetado en el mismo periodo de tiempo, se ven en la necesidad
de priorizar 6rdenes de entrega de acuerdo con sus capacidades instaladas.

En adicién a lo anterior, el impacto obtenido en comun de los expertos en las areas de
desarrollo de producto y empaque (20% de la poblacién entrevistada) consistié en el cambio de
empaques, mismo que se puede llegar a realizar para productos que se han tenido que
reformular como consecuencia de la publicacion de nuevos requerimientos de etiquetado por

parte de las autoridades.
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Hallazgos correspondientes a

pertenecientes a distintas areas

los impactos logisticos

proporcionados por

50

expertos

Impactos logisticos

Hallazgos en comun
proporcionados por expertos
de todas las areas
participantes: logistica,
administracién de proyectos,
asuntos regulatorios,
desarrollo de producto,
desarrollo de empaque,
calidad y mejora continua

Hallazgos en comun
proporcionados por expertos
en logistica y administracion
de proyectos

Hallazgos en comun
proporcionados por expertos
en desarrollo de producto y
empaque

Reemplazo de inventarios

Procesos de
desarmonizacion de
productos que comparten
etiquetas

Aumento de semanas de
inventario para productos de
alta rotacion

Carga de trabajo y recursos
humanos necesarios para la
aplicacion del etiquetado y/o
re etiquetado

Retraso en tiempo de
entrega de proveedores de
empagque

Cambio de empaques para
productos que deben
reformularse

Fuente: Elaboracién propia.

b) Impactos financieros derivados de la implementacion de cambios regulatorios de

etiquetado en laindustria de snacks

Al igual que en la dimension anterior, se categorizaron los hallazgos en comun

proporcionados por los expertos dedicados a ciertas areas en particular, mismos que se

muestran en la tabla 8. En primera instancia, el 100% de los entrevistados expertos en las

areas de logistica, administracion de proyectos, asuntos regulatorios, desarrollo de producto,

desarrollo de empaque, calidad y mejora continua describi6 los siguientes hallazgos:
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e El descenso en las ventas de productos con nuevo etiquetado por la baja en el
consumo y/o modificacion en los habitos de compra del consumidor final en los
meses posteriores inmediatos a la implementacion de una regulacién de

etiquetado.

¢ Elincremento en costos traducido en mano de obra, insumos, tecnologia,
inventarios y desperdicios que son derivados de la implementacion del nuevo
etiquetado, a partir de lo cual se tiene que decidir si la organizacion, los clientes
o los consumidores absorberan este costo. En el caso de que este Ultimo sea
quien absorba el costo, a través de la compra de un articulo mas caro, se corre

el riesgo de contribuir a la disminucién de las ventas.

En adicién a lo antes mencionado, los expertos en logistica y administracién de
proyectos (40% de la poblacién entrevistada) profundizaron mas sobre el tema desde el punto

de vista técnico, a partir de lo cual se obtuvieron los siguientes hallazgos:

e La pérdida de participacién de mercado e interrupcién de ventas debido a la
descatalogacion de productos o portafolios en los cuales no resulta rentable

implementar una nueva regulacion de etiquetado.

e La disminucion de méargenes de utilidad en los negocios de
exportacion/importacion a travées de distribuidores privados o canales libres de
impuestos (del término en ingles duty free) en donde el hecho de implementar un
cambio regulatorio derive en un incremento en el costo de una nueva etiqueta o

pegatina (del término en inglés sticker).

¢ Elimpacto en los productos con etiguetado obsoleto que no llegan a ser
vendidos a través del canal moderno (cadenas de supermercado) posterior a la
entrada en vigor de la nueva regulacion de etiquetado y en el cual es muy
comun la venta bajo consigna. Esto ultimo implica que la organizacion
Unicamente reciba el pago del inventario vendido al consumidor final mientras

que el inventario remanente le es devuelto sin recibir ninglin pago por este.
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e El posible riesgo de disminucion de margenes de utilidad para los clientes, el
cual puede llegar a modificar de manera negativa la relacion comercial en caso

de que estos tengan que comprar un producto mas caro.

Por ultimo, el hallazgo en comun entre los expertos en desarrollo de producto y
empaque (20% de la poblacion entrevistada) fue el impacto derivado del aumento en los costos
de compra de los insumos utilizados en productos de bajo volumen al no llegar a alcanzar las
unidades minimas de compra establecidos por los proveedores.

Tabla 8
Hallazgos correspondientes a los impactos financieros proporcionados por expertos

pertenecientes a distintas areas

Impactos financieros

Hallazgos en comun Hallazgos en comun Hallazgos en comun
proporcionados por expertos  proporcionados por expertos  proporcionados por expertos
de todas las areas en logistica y administracion  en desarrollo de producto y
participantes: logistica, de proyectos empaque

administracién de proyectos,
asuntos regulatorios,
desarrollo de producto,
desarrollo de empaque,
calidad y mejora continua

Descenso en ventas de Pérdida de participacién de Aumento en costos de

productos con nuevo mercado e interrupcion de compra de insumos utilizados

etiquetado ventas en productos de bajo
volumen

Incremento en costos: mano  Disminucion de margenes de
de obra, insumos, tecnologia, utilidad en negocios de
inventarios y desperdicios exportacion e importacion

Productos con etiquetado
obsoleto que no llegan a ser
vendidos

Diminucion de méargenes de
utilidad para clientes

Fuente: Elaboracion propia.
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c) Percepcidon de etapas criticas en el modelo Stage-Gate agil planteado

Con relacién a la percepcién por parte de la poblacién entrevistada de las etapas
criticas del modelo planteado, el 90% de los expertos entrevistados (pertenecientes a las areas
de logistica, administracion de proyectos, asuntos regulatorios, desarrollo de producto,
desarrollo de empaque, calidad y mejora continua) detall6 que el Stage 2 correspondiente a la
construccién del caso de negocio es, en su opinién, la etapa critica. Asi mismo, expresaron que
lo anterior se debe a que en esta etapa se pueden generar actividades que aportan gran valor a
un proyecto de implementacion de cambios regulatorios de etiquetado y definen en gran
medida su éxito o fracaso. Dentro de estas actividades, los expertos destacaron la priorizacion
del portafolio de productos sobre los cuales se implementara el nuevo etiquetado con base a
distintos criterios tales como: ganancia neta, volimenes de venta, rotacion de inventarios,

complejidad, canales de venta, entre otros.

De igual manera, expresaron gue en esta stage es posible construir lineas de tiempo
con base en las fechas de entrega a clientes establecidas a partir de la priorizacién antes
mencionada, asi como gestionar los portafolios para compaginar los nuevos requerimientos de
etiquetado con los proyectos de innovacion que se encuentran en andamiento y/o

contemplados en el futuro cercano dentro del plan estratégico de innovacién de la organizacion.

También mencionaron que en esta etapa es factible disefiar un plan de mitigacion de
impactos ocasionados por insumos no utilizados o producto terminado no vendido y gestionar
los riesgos derivados de la interpretacion de posibles “lagunas” o puntos “grises” presentes en
las regulaciones de etiquetado. Por Ultimo destacaron que esta stage es ideal para comenzar a

establecer prondsticos (del inglés forecasts) de demanda y produccién de la organizacion.
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Figura 17
Percepcién de actividades criticas derivadas del Stage 2 por expertos pertenecientes a distintas
areas.
Priorizacion del portafolio de productos
Construccién de lineas de tiempo con base en fechas de entrega a clientes
Compaginacién de nuevos requerimientos de etiquetado con proyectos de innovacion en
Stage 2 andamiento

Disefio de plan de mitigacion de impactos
Gestion de los riesgos derivados de interpretacion de la regulacién de etiquetado

Establecimiento de pronésticos de demanda y produccion

Fuente: Elaboracién propia.

Por otra parte, inicamente el 10% de la poblacion entrevistada, es decir, un experto en
el &rea de logistica determind que la etapa critica correspondia al Stage 3 o etapa de
desarrollo. De acuerdo con la opinién de este experto, los requerimientos logisticos que son
necesarios llevar a cabo dentro de esta etapa son de gran relevancia para garantizar el

producto final en la fecha establecida por los clientes o la autoridad.

d) Percepcion de la pertinencia del nUmero de etapas planteadas dentro del modelo
Stage-Gate agil evaluado

Respecto a qué tan pertinente resulta el nimero de etapas o stages descritas en el
modelo evaluado, el 60% de los expertos entrevistados pertenecientes a las areas de logistica,
administracion de proyectos, asuntos regulatorios, desarrollo de producto y desarrollo de

empaque declard que, en primera instancia las etapas planteadas les resultaban acertadas.

Asi mismo, los expertos complementaron su respuesta mencionando que, el desarrollo
de un proyecto de implementacion de etiquetado puede alterarse debido a las fechas

estipuladas por las autoridades y por lo tanto, el tiempo destinado al despliegue de cada una de
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las etapas puede ir disminuyendo conforme a dos escenarios (ver figura 18): el primer
escenario consiste en la implementacién de cambios regulatorios sin reformulaciones derivadas
de estos, mientras que el segundo escenario involucra la implementacion de cambios
regulatorios que derivan en reformulaciones de los portafolios. Para el primer caso, es muy
probable que Unicamente se requiera el ajuste o cambio en las etiquetas de los productos o
portafolios existentes por lo que el tiempo de implementacion resultaria menor en comparacion
con el segundo caso, el cual implica actividades mas complejas tales como elaboracion de

prototipos, testeos, blusqueda de insumos alternativos, entre otros.

Figura 18
Escenarios derivados de la implementacion de cambios regulatorios en la industria de snacks.

< tiempol/complejidad

; Ajuste / cambio de etiquetas en
o - implica :
Escenario 1: Sin reformulacion productos existentes
Implementacién de de portafolios
cambios regulatorios de
etiquetado : .
oy he > tiempo/complejidad
Escenario 2: Con implicg ‘p P .
reformulacion de portafolios Elaboracion de prototipos,

testeos, busqueda de insumos
alternativos, etc.

Fuente: Elaboracién propia.

Por otro lado, el 40% de los expertos entrevistados pertenecientes a las areas de
calidad, mejora continua, logistica y asuntos regulatorios, manifestaron que seria deseable
afiadir una etapa adicional, es decir, un stage 6 destinada a una evaluacion posterior una vez
gue los cambios regulatorios fueron implementados. En esta etapa, se pueden llevar a cabo la
recopilacién de aspectos positivos y negativos derivados de dicha implementacion, el andlisis
causa-raiz de los puntos negativos e incluso el esclarecimiento de requisitos regulatorios
adicionales publicados por la autoridad después de la entrada en vigor de la nueva regulacion
de etiquetado. Lo anterior permitiria, en conjunto, la mejora continua y/o retroalimentacion del

modelo planteado.
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e) Percepcion de la flexibilidad del modelo Stage-Gate agil para compaginarse con

proyectos paralelos de desarrollo de productos

En cuanto a la flexibilidad brindada por el modelo planteado para compaginarse con
proyectos de desarrollo que se estén desarrollando a la par, tales como: proyectos de
productividad, extensiones de linea, expansiones geograficas, optimizaciones de formula; el
100% de los expertos entrevistados determin6 que esto es muy factible, sin embargo, también
manifestd que esta flexibilidad dependera de las fechas de implementacion que se tengan
disponibles para asegurar la disponibilidad del producto terminado en los puntos de venta.

f) Percepcion de laimplementabilidad de elementos provenientes de metodologias

agiles en el modelo Stage-Gate planteado

Respecto a la factibilidad de implementar elementos caracteristicos de metodologias
agiles (sprints y scrums) en un modelo Stage-Gate para implementacion de cambios
regulatorios de etiquetado, el 40% de la poblacién entrevistada pertenecientes a las areas de
calidad, mejora continua y administracion de proyectos se manifesté de acuerdo con esta
premisa destacando que estas herramientas son implementables y de utilidad para un proyecto
de este tipo. Asi mismo, el 60% restante de los expertos (pertenecientes a las areas de
desarrollo de producto y empaque, asuntos regulatorios, logistica y administracién de
proyectos) declar6 estar de acuerdo con la utilidad de este tipo de herramientas Unicamente en
los proyectos de implementacion de etiquetado que deriven en reformulaciones y/o actividades
complejas. En adicién a lo anterior, ningln experto manifesto estar en desacuerdo con la

premisa planteada.

g) Limitaciones de laimplementacién de elementos provenientes de metodologias

agiles en el modelo Stage-Gate planteado

Con relacién a las posibles limitaciones visualizadas por los entrevistados, estas se
pueden apreciar en la tabla 9 que aparece al final de esta seccion. El 30% de los entrevistados,
los cuales son expertos en las areas de desarrollo de producto, asuntos regulatorios y
administracion de proyectos, manifestd posibles limitaciones en cuanto a la transparencia en la

comunicacion establecida por los integrantes del equipo dedicado al despliegue de las
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herramientas agiles (sprints y scrums) en los stages 3 y 4. Como complemento de lo anterior,
manifestaron que no todas las personas poseen una total apertura para expresar los puntos
gue se estan desarrollando de manera correcta u 6ptima en el proyecto asi como los que se
estan desarrollando de manera desfavorable. De igual manera, mencionaron que para algunas
personas, el hecho de pedir asertivamente ayuda o soporte de otras funciones para cumplir con
las responsabilidades que les fueron asignadas representa un esfuerzo adicional considerable

gue no siempre se lleva a cabo de una manera éptima.

Adicionalmente, otro 30% de la poblacién entrevistada y experta en las areas de mejora
continua, logistica y calidad manifesté que se pueden presentar limitaciones relacionadas a la
gestion del cambio. Estas limitaciones pueden ser ocasionadas debido al esfuerzo adicional
gue los integrantes del proyecto tienen que aplicar al cambiar de un modus operandi
convencional a uno agil, asi mismo, el grado de claridad que éstos tengan para diferenciar un
proyecto que implica el uso de herramientas de metodologias agiles contra un proyecto
convencional del dia a dia puede llegar a impactar en el desarrollo del proyecto en conjunto con
los obstaculos derivados de tener que desplegar un proyecto de esta magnitud bajo

condiciones de trabajo remoto.

En adicién con lo anterior, el 20% de los expertos, mismos que pertenecen a las areas
de asuntos regulatorios y logistica, manifestd que el hecho de tener colaboradores dedicados
exclusivamente a implementar herramientas caracteristicas de metodologias agiles podria no
resultar rentable para una organizacion transnacional en donde comunmente los colaboradores
gestionan mas de un proyecto a la vez. Ademas, el 10% de la poblacién entrevistada
(perteneciente al area de desarrollo de empaque) expresé que los tiempos de implementacién
determinados por los gobiernos, podrian ser muy reducidos para poder desplegar metodologias
agiles en un proyecto de etiquetado y finalmente, el restante 10% de los entrevistados,
expertos en el area de administracion de proyectos, declaré que la falta de compromiso e
involucramiento por parte de la alta direccién puede volverse una limitante del modelo

planteado.
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Tabla 9
Limitaciones proporcionadas por los expertos entrevistados respecto al modelo Stage-Gate agil
planteado
Limitaciones del modelo Stage-Gate agil planteado
Comunicacién Gestion del Recursos Tiempos de Liderazgo
cambio implementacién
Transparencia Cambio de Colaboradores Lapsos de Nivel de
para comunicar mentalidad 100% dedicados tiempos involucramiento
puntos convencional a al proyecto reducidos para de la alta
favorables y mentalidad &gil Stage-Gate agil lograr direccién

desfavorables desplegar las
herramientas

agiles

Claridad sobre

Asertividad para  las herramientas

solicitar ayuda de 4giles a
otras areas 'y desplegar en el
colaboradores proyecto

del proyecto
Condiciones de
trabajo remoto

Fuente: Elaboracion propia.

h) Percepcién de la capacidad del modelo Stage-Gate agil planteado para reducir los

tiempos de implementacion de cambios regulatorios de etiquetado

En cuanto a la percepcion de los expertos sobre la posible reduccion de tiempos de
implementacion de requerimientos regulatorios de etiquetado con el modelo planteado, en
comparacion con un modelo convencional de administracion de proyectos, el 50% de la
poblacion entrevistada manifestdé que no podria definirlo hasta tener establecido el tiempo
estandar de la implementacion empleando un modelo de este tipo mientras que, el 30% de los
expertos entrevistados manifestaron que el modelo planteado no disminuira los tiempos, sino
Unicamente garantizaréd que la ruta critica no tenga retrasos respecto a lo planeado. Por ultimo,
el 20% restante, manifestd no tener la experiencia necesaria para responder a la cuestion dado
gue nunca ha implementado cambios regulatorios de etiquetado empleando un modelo hibrido

gue conjunte las bases de Stage-Gate con herramientas de metodologias &giles.
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Con el inciso anterior se culmina el apartado del analisis e interpretacién de resultados,
mismos que permitiran continuar con la construccion de la propuesta final del modelo Stage-

Gate agil del presente trabajo de investigacion, la cual se aborda en el capitulo siguiente.

Capitulo 6. Propuesta final del modelo Stage-Gate agil

Tomando como referencia los resultados mostrados en el apartado anterior respecto al
modelo Stage-Gate 4gil planteado (ver anexo 9.1) y evaluado por distintos profesionales con
experiencia laboral en alguna de las 11 empresas transnacionales de snacks mostradas en la
figura 8, a lo largo de este capitulo se presenta el constructo del modelo final.

Es importante mencionar que esta version final surge a partir de la primera version del
modelo (ver anexo 9.1), misma que al haber obtenido un 81% de promedio global de
frecuencias en algun tipo de acuerdo (ver tabla 5) por parte de los encuestados, fue
robustecida a partir de los hallazgos proporcionados por los expertos entrevistados en las areas
de logistica, administracion de proyectos, asuntos regulatorios, desarrollo de producto,

desarrollo de empaque, calidad y mejora continua.

Esta propuesta de modelo Stage-Gate agil resulta factible de implementar, tal y como
guedo6 demostrado en el apartado anterior de interpretacion de resultados, para implementar
cambios regulatorios de etiguetado en una empresa de tipo transnacional dedicada a la

manufactura y comercializacion de snacks.

De igual manera, dicha propuesta toma las bases teéricas del modelo Stage-Gate que
Robert Cooper y Scott Edgett propusieron en 1985 para la innovacion y desarrollo de productos
gue pudiera adaptarse a organizaciones de distintos giros, especialmente las de manufactura.
Adicionalmente, la propuesta conjunta las herramientas de sprints y scrums provenientes de las
metodologias agiles ampliamente utilizadas en la industria de tecnologias de informacién y
desarrollo de software para volver mas eficiente y agil el modelo Stage-Gate convencional

antes mencionado.

La propuesta final del modelo hibrido Stage-Gate agil expuesto en la presente
investigacion esta situado en el contexto especifico de la industria de snacks y puede ser

aplicado en cualquier pais en donde el surgimiento o publicacion de una nueva regulacion
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conlleve a la organizacion (de tipo transnacional) a generar o modificar estrategias de
innovacion y logistica para garantizar una serie de cambios a lo largo de sus cadenas de
suministro que permitiran cumplir con los requerimientos regulatorios y la continuidad del

negocio.

6.1 Modelo general

De manera global, tal y como se puede apreciar en la figura 19, la presente propuesta
consta de seis etapas o stages, mismas que surgen desde la publicacién de una nueva
regulacion de etiquetado hasta el post lanzamiento de los portafolios de productos con el nuevo
etiquetado requerido y en las cuales se deben de llevar a cabo, de manera estructurada, un

conjunto de acciones que derivaran en ciertos entregables.

Estos entregables, por su parte, deberan recopilarse y evaluarse en cada una de las
compuertas o gates (ver figura 20) conforme una serie de criterios establecidos por el equipo
de administracion de proyectos, la gerencia y la alta direccién, de tal manera que el resultado
de dicha evaluacién determinara el avance del proyecto hacia la etapa siguiente. Si lo anterior
se cumple de manera agil y satisfactoria, una vez que el proyecto avance hacia el stage 5y su
respectiva gate, dicho modelo asegurara que se tengan implementados los cambios

regulatorios de etiquetado en los portafolios de la organizacién que seran comercializados.

De igual manera, en la propuesta planteada se considera la participacion de distintas
areas de la organizacion, ya que si bien, el modelo se propone para la implementacién de
cambios regulatorios en la industria de snacks, el &rea de asuntos regulatorios no es la Unica
area responsable de que esto se lleve a cabo y menos en una empresa transnacional. Debido a
lo antes expuesto, en la figura 19 se acotan 12 areas participantes (asuntos regulatorios,
desarrollo de producto, desarrollo de empaque, mercadotecnia, finanzas, manufactura,
logistica, administracion de proyectos, ventas, compras, calidad y la alta direccion) a través de
un circulo de diferente color, lo cual no quiere decir que otras areas adicionales (no

contempladas en este proyecto de investigacion) no se involucren.

Asi mismo, esta propuesta contempla dos rutas alternativas (resaltadas en verde y
azul dentro de la figura 19) que surgen a partir del stage 3 de desarrollo tomando en

consideracion la retroalimentacion proporcionada por los expertos entrevistados (ver capitulo
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5.2, inciso d y figura 18). Se tomara una de estas rutas, las cuales difieren en el grado de
complejidad y el lapso para la culminacion de los cambios regulatorios, dependiendo de si se
ha decidido o no reformular cierto portafolio de productos ya sea, porque los nuevos
requerimientos de etiquetado asi lo exigen o la organizacion ha decidido evitar rotular/declarar
ciertas leyendas que podrian ser desfavorables para la imagen de los productos y/o marcas.
Dado que una empresa transnacional de snacks comercializa una gran variedad de portafolios
al mismo tiempo, resulta muy plausible que tenga que implementar ambas rutas al mismo

tiempo para gestionar los cambios regulatorios en la totalidad de sus productos.

Adicional a lo anterior, las herramientas agiles (sprints y scrums) se despliegan
Unicamente en las stages 3 y 4 (desarrollo y testeo, respectivamente) de la ruta que implica la
reformulacion de portafolios de productos debido a que esta ruta engloba actividades de mayor
complejidad relacionadas con la innovacion y desarrollo que daran origen a un producto nuevo /
reformulado en donde es necesario agilizar los procesos para garantizar que se alcanzan los
tiempos establecidos por la regulacion o en su defecto, los tiempos de entrega de producto con

nuevo etiquetado solicitados por los clientes.

Finalmente, se afiadi6é un stage 6 de post lanzamiento, tomando en cuenta los
hallazgos proporcionados por los expertos entrevistados (ver capitulo 5.2, inciso d, parrafo 3)
para llevar a cabo la retroalimentacion de implementaciones, de tal manera, que cada que haya
gue implementar cambios para un determinado pais se pueda recurrir a las lecciones
aprendidas para evitar cometer los mismos errores y ganar agilidad tomando como base
experiencias pasadas satisfactorias. Por dltimo, el detalle de cada una de las etapas sera

presentado en los siguientes apartados de este trabajo de investigacion.



Figura 19

Propuesta final del modelo Stage-Gate 4gil para cambios regulatorios en

Crescién de nuevo etiquetado 3

para portafolios sctuales Rondas de sprobacion de

e srtes de etiquetade
Elsboracién/disedio de prototipes de ’

artes de etiquetado

Emparejamiento con otros ‘

Stage 1 proyectos de desarrollo .

Determinacion
del caso de
de alcance
negoao
- = v 3
H i g
H Definicion de requerimientos S &
&
4 regulatorios por mercado/tipo S
Evaluacion preliminar de alimente :'1- &

de Impactes o
regulatorios en el

Priorizacién de portafolio
portatolio actual

* *~———o—=o

H 1
Gate 1 s Gate 2 '
H : %2 .
Evaluacién Preliminar de Estrategia de mitigacién de 42%3 ' ! . 7
Shevcado riesgos: regulatorios, %% % @ Creacion de nuevo etiquetado Rondas de aprobacién de 7
! financieros y logisticos 2% para portafolios actuales Aivas de eviqhéracs
| i %3, ' / /
| ' 5 ¢ !
| H 3N : :
' : Elsboracion/diseio de Testeo con consumidor de 4
H Plan de ejecucion de proyecto ard
. pos de P
] ; ’
1 ! ' ’
H
Analisis financiero o -- "‘ - -‘- - —.’
: \ Gate 4 ! Gate 5
¥ Reformulaciones de productos i
' impactados Definicion de especificaciones
| . finales de materias primas /
E Cambios en el material de empaque en reformulaciones
AREA e )
empeque i
Asuntos 5 '
® Regulatorios Emparejamiento con otros Pruebas en planta
@ Desarrollo de producto proyectos de desarrolio piloto/sitios de
\ manufactura
@ Desarrollo de empaque . .

@ Mercadotecnia

® Finanzas

@ Manufactura

® Logistica
Administracion
de proyectos

@ Ventas

@ Compras

Calidad
Alta direccion

Desarrollo de requerimientos de ’
logistica: creacion de BOMs, {1
codigos SKUs, etc :
Utilizacién de SPRINTS y SCRUMS
(método agile) para agilizar esta
etapa
SCRUM

SPRINT

Nota. Ver anexo 9.3 para apreciacion del modelo en vista horizontal.
Fuente: Elaboracion propia.

62

la industria de snacks

Lanzamiento

Reemplazo de producto

terminado en plantas,

almacenes, centros de
distribucién

Stage 6

Post lanzamiento

'

Mejora continua y

retroalimentacion del modelo

&

Gate 6

®

—

Gate7



63

Figura 20
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Fuente: Elaboracion propia.

6.2 Generacion de nueva regulacion de etiquetado

El factor desencadenante de la implementacion de cambios regulatorios en la industria
de snacks es la publicacion de una nueva regulacion de etiquetado, razén por la cual en la
figura 19, este se muestra como punto inicial de la propuesta planteada y es el punto que “jala”
o condiciona las stages que se desplegaran posteriormente. Por su parte, el gate 1 (ver figura
20) contempla el entregable de tener disponible la regulacion publicada en un documento

compartido al alcance de las areas involucradas.

6.3 Stage 1

El stage 1 esta constituido por la determinacién del alcance, en el cual es necesario
llevar a cabo un proceso de investigacion de “escritorio”, preferentemente en no mas de un
mes, para realizar una evaluacion preliminar de impactos regulatorios y de mercado. El
proposito de dicha evaluacion radica en determinar que tanto se pueden ver impactados el
mercado y las ventas posterior a la implementacion de los requerimientos regulatorios de

etiquetado.
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Respecto al gate 2 (ver figura 20), el cual se encuentra inmediatamente después del
stage 1, se espera poder contar con un checklist o incluso algun tipo de scorecard gque facilite la
visibilidad de los riesgos identificados en la fuerza de ventas asi como riesgos legales y

regulatorios.

6.4 Stage 2

Dentro de este stage se contempla la construccion del caso de negocio, el cual resulta
critico debido a que posterior a esta etapa sera necesario comenzar a destinar recursos
financieros para que el curso de esta implementacion de cambios regulatorios continue. Asi
mismo al llegar a esta etapa es indispensable ya tener bien definidos y comprendidos, gracias a
la investigacion realizada en el stage anterior, los requerimientos regulatorios de etiquetado que

exige la autoridad para los tipos de productos que la organizacién produzca y comercialice.

Adicionalmente, en esta etapa se lleva a cabo la priorizacion del portafolio en base a
ciertos criterios tales como: ganancia neta, volimenes de venta, rotacién de inventarios,
complejidad, entre otros. Esta priorizacion constituye una accién clave puesto que a partir de
esta se definira cual(es) ruta(s) se seguird, esto quiere decir que se determinara cuéles
productos en especifico conllevaran a una ruta que implique reformulacion (ruta B, remarcada
en azul dentro de la figura 19) y cudles productos Unicamente implicaran llevar a cabo la
modificacion de sus etiquetas (ruta A, remarcada en verde dentro de la figura 19). Una vez
determinado lo anterior, se tendra una idea mas clara del nivel de complejidad de la

implementacion de la nueva regulacién de etiquetado en la organizacion.

Con relacién al gate 3 (figura 20), se contempla contar con los siguientes entregables
gue determinaran si la organizacion esta lista para continuar con los stages posteriores de
desarrollo y testeo. Estos entregables pueden ser el tener una reunién inicial (del término en
inglés kick-off meeting) en donde se haya dado a conocer el alcance del proyecto, asi como
responsabilidades iniciales e impactos a cada uno de los representantes de las 12 areas
sefialadas en la propuesta de este modelo. Adicionalmente se tendra que contar con el listado
de productos y sus respectivos planes / rutas de ejecucion (rutas con o sin reformulacién). Asi
mismo es importante contar con las lineas de tiempo y las rutas criticas establecidas para cada

portafolio, tecnologia, marca, o cualquier clasificacion que la organizacion considere pertinente.
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Adicional a lo anterior, se debe considerar como entregable un andlisis de riesgos e
impactos, de preferencia por escrito, en donde cada una de las posiciones de mando de las
areas participantes firme de enterado de los riesgos y se propongan acciones de mitigacion. En
primera instancia pueden considerarse riesgos regulatorios derivados de la interpretacion que
la organizacion de a la nueva regulacién de etiquetado, riesgos financieros derivados de la
posible disminucién de ventas y pérdida de participacién de mercado y riesgos logisticos como
cancelaciones de inventarios de materias primas / empaque (del término en inglés inventory

write-off) y posibles devoluciones de clientes.

De igual manera, se debe contar con el plan preliminar de los proyectos de innovacion
de la organizacion en los cuales se compaginaran estos nuevos cambios regulatorios de
etiquetado asi como pronésticos de demanda que tomen en consideracion la “nueva”

complejidad derivada de la implementacion de dichos cambios.

6.5 Stage 3

Dependiendo de las rutas que se hayan establecido seguir en la etapa anterior, este
stage hace referencia al desarrollo de los nuevos etiquetados o en su defecto, a las

reformulaciones que es necesario llevar a cabo antes de proceder con los cambios regulatorios.

Tal como se puede apreciar en la figura 19, si se lleva a cabo la ruta A (sefialada en
color verde) las acciones mas relevantes de esta etapa consistiran en la creacion de las nuevas
etiquetas tomando como referencia los productos existentes. A partir de esta se elaboraran
prototipos de artes de etiquetado, en donde generalmente se ven involucradas agencias de
disefio para garantizar que no Unicamente se acataran los requerimientos regulatorios sino que
también se respetaran los lineamientos de marketing para mantener el impacto deseado sobre
el producto o marca que se esté trabajando. De igual manera, resultara muy factible
implementar las acciones antes mencionadas en otros proyectos que la organizacion tenga en

andamiento dentro de su plan estratégico de innovacion.

Por otro lado, si los productos implican una reformulacion (ruta B, sefialada en color
azul en la figura 19), esta etapa se vuelve mas compleja puesto que es necesario realizar otras
acciones prioritarias antes de hacer el cambio de etiquetas que incluiran los nuevos

requerimientos regulatorios. Dichas acciones suelen ser el desarrollo de una férmula nueva
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para el producto, la cual en la mayoria de los casos implica la busqueda de ingredientes
alternativos para reemplazar los actuales. En esta etapa también se puede contemplar la
posibilidad de realizar algin cambio en la configuracion del material de embalaje dependiendo

de las necesidades del producto reformulado.

Dado que estas reformulaciones implican un periodo de tiempo considerable para ser
llevadas a cabo, es muy factible aprovechar estas ventanas de tiempo para compaginar
proyectos de desarrollo / innovacion paralelos, tales como iniciativas de productividad en
materias primas y empaque, extensiones de linea, cambios de formato, etc. Por ultimo, se debe
llevar a cabo el desarrollo de requerimientos de logistica como creacién de BOMs (acrénimo
del término en inglés Bill of Material), procesos de alta de codigos de SKUs (acrénimo del
término en inglés Stock Keeping Unite) nuevos y creacion de 6rdenes de compra

Finalmente, algunos de los entregables que deben ser considerados en el gate 4
(figura 20) son los reportes técnicos de las nuevas formulas, hojas técnicas de los ingredientes
y materiales de empaque nuevos, reportes de maquinabilidad / escalamiento de las

reformulaciones y el avance en la creacién de los requerimientos de logistica.

6.6 Stage 4

A partir de este stage de testeo y especificamente para la ruta A (ver figura 19) que no
implica realizar reformulaciones, surgen acciones que implican el testeo o revision de artes de
etiquetado en las cuales ya ha sido implementado todos los requerimientos estipulados por la

nueva regulacion.

En el caso de la ruta B (ver figura 19) que si implica reformulaciones, a partir de este
stage se derivan otras acciones adicionales a las mencionadas en el parrafo previo. Entre estas
se destacan los testeos con consumidor que es necesario llevar a cabo para confirmar que las
reformulaciones son exitosas no Unicamente desde el punto de vista regulatorio sino también
desde el punto de vista de lo que el consumidor gusta o espera encontrar en el producto. Este
es un punto critico, puesto que si no se llegan a cumplir ambos criterios es necesario regresar
al stage 3 para generar otro desarrollo y sus respectivos testeos. En caso de que esto no sea

factible por cuestiones de recursos y tiempo, puede darse el caso de que se decida detener el
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proceso de reformulacién y optar reorientar este proceso de implementacion hacia la ruta A, es

decir, Unicamente hacer el reemplazo de la etiqueta obsoleta por la nueva.

Con base en lo anterior, es importante mencionar que el hecho de tener que regresar
desde la fase de testeo hacia la fase de un desarrollo adicional sucede con gran frecuencia en
los procesos de innovacién y desarrollo de productos. Ante esto, las herramientas agiles de
sprints y scrums que se proponen en el modelo del presente proyecto de investigacion resultan
aun més factibles de utilizar para permitir esos ciclos o iteraciones hacia atras y hacia delante
gue se originan entre los stages 3 y 4. El scrum justamente brindard ese marco de trabajo
necesario para que el equipo, integrado por distintas areas de la organizacion, se adapte
rapidamente a problemas complejos y pueda proponer soluciones a estos al dividir la entrega
de dichas soluciones en “partes” mas pequefas o sprints que deben quedar realizadas en

cuestion de dias.

Respecto a los entregables del gate 5 (figura 20), se pueden considerar los prototipos
elaborados y testeados con el consumidor final, las hojas técnicas de especificaciones de las
férmulas aceptadas, los reportes de los resultados obtenidos en laboratorio, planta piloto o sitio

de manufactura, los artes de etiquetado aprobados de los productos reformulados, entre otros.

6.7 Stage 5

El stage de lanzamiento engloba el re etiquetado de los productos terminados
existentes que siguieron la ruta A (ver figura 19) y/o la manufactura de los productos
reformulados (originados de la ruta B) con su respectivo etiquetado. Asi mismo, en este se
ejecuta el plan sustituciéon del producto con etiquetado obsoleto por producto terminado con
etiquetado nuevo tanto en almacenes, centros de distribucion como en el resto de la cadena de
suministro para garantizar que, en la fecha en la que la autoridad estipule como la entrada en
vigor de la nueva regulacion, este se tenga disponible en distintos puntos de venta para ser
adquiridos por el consumidor final. Por su parte, los entregables del gate 6 (figura 20) consisten
en los reportes de seguimiento de las acciones anteriores que garantizan la continuidad de las

ventas de las industrias de snacks.
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6.8 Stage 6

Por ultimo, el stage 6 de post-lanzamiento contempla acciones que retroalimentan al
modelo planteado debido a que en esta etapa se recopilan los elementos que resultaron
satisfactorios e insatisfactorios durante todo el proceso de implementacién de los cambios
regulatorios para que sean analizados por todo el equipo involucrado y sirva de referencia para
las implementaciones futuras que la organizacion deba realizar, por lo tanto algunos
entregables de esta etapa pueden ser reportes de lecciones aprendidas, andlisis causa-raiz,
planes de accién para mitigar riesgos. Finalmente, esta etapa resulta necesaria para que el
modelo madure y se vaya robusteciendo con el paso del tiempo.

Capitulo 7. Conclusiones y recomendaciones

A raiz del entorno regulatorio de etiguetado tan cambiante de la industria de alimentos,
el cual es promovido por los distintos gobiernos a través de reformas en sus planes de salud,
resulta imprescindible la utilizaciéon de un modelo que permita a las grandes organizaciones
adaptar, de una manera agil, todos sus portafolios para garantizar el cumplimiento de los

nuevos requerimientos regulatorios.

Una vez identificados y comprendidos los principales impactos derivados del hecho de
tener que adaptar e implementar cambios regulatorios de etiquetado, resulta evidente que los
riesgos de no llevar a cabo el proceso de implementacion de estos de una manera asertiva
son significativos y se verian reflejados en una afectacion directa sobre los resultados

financieros de las organizaciones.

La integracién de un modelo Stage-Gate, empleado convencionalmente como un
modelo predilecto a seguir para procesos de innovacion y desarrollo de productos, en
conjunto con herramientas agiles provenientes de una industria tan versatil como la es la de
tecnologias de la informacion, representa una opcion factible y pertinente para llevar a cabo la

implementacion de requerimientos regulatorios de etiquetado en la industria de snacks.

La propuesta del modelo Stage-Gate agil planteada en el presente trabajo de
investigacion resulta idonea para ser adaptada en cualquier organizacion de tipo

transnacional dedicada al giro de manufactura y comercializacion de snacks, puesto que
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brinda claridad mediante una serie de etapas estructuradas y puntos de control de cuéles son
las acciones que deben seguirse por parte de la alta direccion como de las diferentes
funciones responsables de llevar a cabo estos cambios regulatorios de etiquetado para el
despliegue de acciones con algunas herramientas agiles que en conjunto garantizaran el
reemplazo de productos existentes con producto con nuevo etiquetado en las fechas que las
autoridades establezcan.

Asi mismo, el modelo presentado puede ser facilmente adaptado y/o customizado a las
necesidades y particularidades de cada organizacion y deja la puerta abierta para que
empresas medianas e incluso pequefias puedan definir un plan para lograr establecer cambios
regulatorios de etiquetado de una manera estructurada y agil.

Con la finalidad de extender el alcance del modelo en una futura linea de investigacion,
seria deseable llevar el modelo a la practica en alguna de las empresas transnacionales
mencionadas en el presente trabajo para poder establecer los tiempos estandar promedio que
requiere una implementacion de requerimientos regulatorios de etiquetado, para posteriormente
poder comparar mediante un andlisis estadistico qué tanto pueden agilizarse o reducirse los
tiempos al utilizar este modelo en comparacién con un modelo de administracién de proyectos
convencional. Por altimo, resultaria beneficioso continuar robusteciendo esta propuesta por
medio de retroalimentacion proporcionada por equipos de la alta direccién de organizaciones

dedicadas al giro de snacks.
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9. Anexos

9.1 Encuesta

MODELO STAGE GATE AGIL PARA IMPLEMENTACION DE PROYECTOS DE REGULACIONES DE ETIQUETADO

AREA
Asuntos
@ Regulatorios
® pesarrolio de producto Stage 1 Stage 2 Stage 3 Stage 4 Stage 5
@ Desarrollo de empaque °
Mercadotecnia 000 @
® eece Al ee0o XTI 200
@ Finanzas N .
S on: ion esarrollo Testeo Lanzamiento
Manufactura Determinacion CoStiicad B = i
del caso de 0 0 0
g de alcance % 4 g { ’
@ Logistica negocio Especificaciones materias ] '
. . : g d " '
Adiiristiacion de - Plimasfemibagis WG :
' efinicién de requerimientos r i N
proyectos Generacion de i cnggilabacion Por?“e,mdompn Creacién de nuevo etiquetado ) Switch over. para preduta
nueva Evaluacién prelimi deslitrento para portafolios actuales b & terminado con nuevo
de impact ' ' vilehas on planta de etiquetado en plantas,
regulacién de i t i6n/dised reformulaciones/material
g}' regulatorios en el Piibiattin da poreataii Elaboracion/disefio de ; 4% almacenes, centros de
etiquetado portafolio actual : prototipos de artes/embalaje le embalaje distribucién
* N g  ——¢ ® < ® < >®
Gate1 ! Gate 2 ; Gate3 \ Gate4 i Sased i
' ' \
Suakigzion relimiagt de Estrategia de mitigacion de Reformulaciones de productos : od Cumplimiento rquerimientos de
Mercado 3 g P Testeo de mercado de
: write off y devoluciones de impactados e =
drmie 5 prodiicess retoraulades logisticas: creacién de BOMs,

. c6digos SKUS, etc
Emparejamiento con otros '

Plan de ejecucién de proyecto proyectos de desarrollo

Analisis financiero — 4
' Utilizacién de SPRINTS y SCRUMS

(método agile) para agilizar esta
etapa
SCRUM

SPRINT

Fuente: Elaboracién propia basada en la figura de Robert Cooper y Anita Friis Sommer
denominada “The integrated Agile-Stage-Gate hybrid model” (Cooper, 2016).

Tomando en cuenta el modelo anterior, seleccione la opcion que mejor refleje su opinién
respecto a las siguientes aseveraciones:

1. El modelo planteado es implementable por las diferentes areas de la organizaciéon
que intervienen en los proyectos de aplicacién de nuevos requerimientos
regulatorios de etiquetado

e Estoy totalmente de acuerdo

o Estoy de acuerdo

e Nien acuerdo ni en desacuerdo
o Estoy en desacuerdo

e Estoy totalmente en desacuerdo

2. El modelo permite obtener una proporcion igual de beneficios, en comparacién con
el esfuerzo que se requiere aplicar en su implementacion, para la aplicacién de
nuevos requerimientos regulatorios de etiquetado

o Estoy totalmente de acuerdo
o Estoy de acuerdo
e Nien acuerdo ni en desacuerdo
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Estoy en desacuerdo
Estoy totalmente en desacuerdo

El modelo permite abordar de una manera mas agil los proyectos de desarrollo de
productos cuando es necesario aplicar nuevos requerimientos regulatorios de
etiquetado.

Estoy totalmente de acuerdo

Estoy de acuerdo

Ni en acuerdo ni en desacuerdo

Estoy en desacuerdo

Estoy totalmente en desacuerdo

El modelo anterior permite visualizar y predecir el riesgo durante la aplicacion de
nuevas regulaciones de etiquetado en los proyectos de desarrollo de productos

Estoy totalmente de acuerdo
Estoy de acuerdo

Ni en acuerdo ni en desacuerdo
Estoy en desacuerdo

Estoy totalmente en desacuerdo

El modelo brinda flexibilidad para ejecutar cambios y replantear rapidamente un
proyecto en caso de que surjan nuevos requerimientos regulatorios de etiquetado

Estoy totalmente de acuerdo
Estoy de acuerdo

Ni en acuerdo ni en desacuerdo
Estoy en desacuerdo

Estoy totalmente en desacuerdo

El modelo planteado permite la toma de decisiones estratégicas para la integracion
de cambios regulatorios de etiquetado

Estoy totalmente de acuerdo
Estoy de acuerdo

Ni en acuerdo ni en desacuerdo
Estoy en desacuerdo

Estoy totalmente en desacuerdo

¢ En su organizacion se utiliza algiin modelo similar para la administracion de
proyectos de desarrollo de productos?

Si

No

Datos generales
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8.1 ¢ Cuél es su puesto?
e Analista
e Supervisor
e Coordinador
e Gerente
e Oftro

8.2 ¢ Cual es su area?
e Asuntos regulatorios
e Calidad
e Manufactura
¢ Administracién de Proyectos
¢ Investigacion y desarrollo
e Logistica
e Oftro

8.3 ¢, Cuantos afios tiene en su posicion actual?

e <5afos

e 6-10 afios
e 11-15 afios
e 16-20 afios

e >20 afios

8.4 ¢ Cual es su nombre? (pregunta opcional)

9.2 Guia de entrevista

1. En su opinién, ¢ cudles considera que son los principales impactos logisticos en la
industria de alimentos al implementar nuevas regulaciones de etiquetado?

2. ¢Cuales considera que son los principales impactos financieros en la industria de
alimentos al implementar nuevas regulaciones de etiquetado?

3. Tomando en cuenta las etapas o stages planteadas en el modelo anterior, ¢ cual(es)
considera que son las més criticas para un proyecto de implementacion de regulaciones
de etiquetado?

4. ¢Considera que se podria aplicar un modelo con menos etapas para proyectos de este
tipo?, en caso afirmativo, ¢,qué etapas considera que podrian omitirse?.
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¢Considera que un proyecto de implementacion de regulaciones de etiquetado puede
compaginarse con otro tipo de proyectos de desarrollo de productos (por ejemplo:
proyectos de productividad, extensiones de linea, expansiones geogréficas, entre
otros)? ¢ Por qué?

¢, Cuales considera que son las limitaciones del modelo planteado cuando se
implementa una nueva regulacion de etiquetado de alimentos?

¢ Considera factible la implementacion de elementos de la metodologia Agile de gestion
de proyectos, tales como sprints y scrums, en las etapas de desarrollo y testeo del
modelo anterior? ¢Por qué?

¢ Considera que el modelo anteriormente planteado podria reducir el tiempo de
implementacién de regulaciones de etiquetado de alimentos en comparacion con un
modelo convencional de administracion de proyectos?, en caso afirmativo, ¢,cuél es el
porcentaje de disminucion que estima?
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9.4 Glosario de términologia empleada

Arte de etiquetado: término utilizado para referirse al disefio de una etiqueta de un producto.

Bill of material: lista de materiales que comprende los elementos indispensables para llevar
a cabo un proceso de disefio, produccion y ensamblaje de un producto.

Inventory write-off: es el reconocimiento formal de una parte del inventario de una
organizaciénque ya no tiene valor, generalmente ocurre cuando el inventario se vuelve

obsoleto, se estropea, se dafia o se roba o se pierde.

Minimo de compra: cantidad minima por la que un proveedor acepta hacer negocios con un
cliente, ya que es la Unica garantia que tiene de cubrir sus costos de produccién, mano de

obra, envio y generar ganancias minimas.
Orden de compra: constituye un documento oficial que acredita una relacion comercial entre
un proveedor y cliente, en este se hace constar la adquisicion de un producto o servicio y el

comprador esté obligado a pagar una vez que el producto o servicio ha sido entregado.

SKU (Stock Keeping Unit): codigo que identifica a un producto concreto que esta a la venta.



