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Sintesis ejecutiva

A partir de la segunda mitad del siglo veinte ha habido grandes cambios en el mundo: se duplico la
poblacion mundial al tiempo que sucedian desarrollos tecnolégicos impensados que cambiaron radicalmen-
te el mundo. La industria alimenticia respondioé consecuentemente con el aumento y diversificacion de la
oferta, lo cual sumado al aumento de la capacidad de consumo, hicieron que los consumidores dispongan
de mucho mas poder para elegir sus alimentos. Las condiciones socioculturales y econémicas no propor-
cionan un mar tranquilo en el cual navegar sin preocupaciones hacia la prosperidad. Para las compafiias
productoras de alimentos se hizo obligatorio un cambio radical en la forma de hacer negocios: el sector se
encuentra cambiando gradualmente de un enfoque en la produccion hacia un enfoque en el consumidor.

Mientras todos estos cambio sucedian en el mundo, en Japon se cre6 en la década de 1960 una meto-
dologia llamada Quality Function Deployment, especialmente disefiada para el desarrollo de nuevos produc-
tos enfocados en el consumidor. Este método fue adoptado ampliamente en Japon durante la década de
1970, la década siguiente se difundié hacia los Estados Unidos y luego por el resto del mundo. A pesar de
su evidente éxito en multitud de areas, pocas son las experiencias en que se utilizé en la industria alimen-
ticia.

Si restringimos el mercado de productos alimenticios solamente a la Argentina, vemos cémo el ketchup
es un producto que tiene un desarrollo muy pobre a comparacion de otros mercados analogos, y esto
representa una oportunidad. En esta tesis se desarrollan nuevos productos dentro de la categoria del ket-
chup, orientados hacia los principales segmentos de la poblacién consumidora de este aderezo. Se desa-
rrollan los requerimientos para el producto principal, su envase primario, secundario y terciario (paletizado),
requerimientos adicionales de la cadena de abastecimiento (logistica) y requerimientos para la campafia
publicitaria.

Los resultados obtenidos se presentan como listas de requerimientos cuantificados. Se refinan los cono-
cimientos previos sobre el comportamiento de los consumidores, pero no se llega a obtener el valor 6ptimo
de los parametros fisicos empleables en la produccién ya que esto escapa al alcance de la tesis.

Para el producto principal se concluye que las caracteristicas gustativas son mucho mas importantes
gue las visuales, siendo las mas importantes el contenido de vinagre y el contenido de azlcar. Esta es la
primer sorpresa, ya que se esperaba que los consumidores pusieran su enfoque hacia el contenido de
tomate.

Para el envase primario se concluye que para el segmento nifios es preferible un envase-juguete, con
forma de mufieco de fantasia, pero con etiqueta de disefio tradicional para lograr aceptacion de los padres.
Para los adolescentes es necesario un envase transparente, invertido y con cintura.

En cuanto a la publicidad, para el segmento nifios lo principal es mostrar a los nifios jugando con el
producto y a los padres observando con gesto de aprobacion, y para los adolescentes se debe mostrar una
fiesta.

Las conclusiones del andlisis sobre la logistica también causan sorpresa, ya que lo principal para la
satisfaccion de los clientes no reside en acciones a realizar sobre la estructura del productor sino en la
capacitacion al personal de los clientes mismos.

Introduccion

En la industria alimenticia (excluimos golosinas) de cada 10 productos que se lanzan solo 3 pasan el afio
de vida y de estos tres con suerte sélo 1 es un éxito.

En este trabajo vamos a demostrar que la causa mas importante para esta situacion de fracaso no es el
mercado cambiante sino todo el trabajo de recoleccidn y procesamiento de la informacién, asi como el
involucramiento de todos los departamentos por donde pasa el producto , que incluye a saber:
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falta de definicién del consumidor objetivo de consumo y de comunicacién

incorrecta o insuficiente informacion sobre el consumidor, quedandose en lo que expresay no en lo que
realmente siente, piensay pasa por su mente en el momento de compratr.

incorrecto procesamiento de dicha informacion del consumidor , llegando a conclusiones erréneas.
Falta de involucramiento de todas las areas de la empresa desde el primer momento

Falta de compromiso de equipo y la sensacion que todos son importantes en todo el proceso y no solo
en la parte que les toca manejar para que el lanzamiento sea un éxito.

El desarrollo de nuevos productos es un proceso organizacional en el cual la informacién sobre el merca-
doy sus actores es juntada, asimilada, poseida y retornada bajo la forma de un nuevo producto o servicio.
Este proceso se realiza de forma secuencial, sin participacion de los distintos actores hasta tanto no les
llega su turno. Esta falta de comunicacion entre funciones ocasiona redisefios y modificaciones, que no sélo
se llevan una parte sustancial del presupuesto, sino que ocasionan que el resultado final no siempre respon-
da a los requerimientos de los consumidores, o incluso al disefio original.

En particular para el caso del ketchup, la poblacién Argentina posee uno de los consumos per capita
mas bajos del mundo. Este sector tiene un desarrollo bajo, no se observa mucha variedad de productos
disponibles ni tampoco campafias publicitarias o de marketing que apunten a capturar este mercado. El
ketchup es un producto con un crecimiento potencial muy importante.

Existe gran cantidad de métodos y herramientas para el desarrollo de nuevos productos, algunos de los
cuales han sido ampliamente utilizados en muchas industrias y medios cientificos, con y sin fines de lucro,
pero de muy poco uso en la industria alimenticia, entre estos Ultimos se encuentra el QFD.

El Quality Funtion Deployment o QFD (despliegue de la funcion de la calidad) es una metodologia
innovadora para llevar la calidad demandada por los consumidores aguas arriba hasta el proceso de disefio
y desarrollo de productos. A pesar de que esta herramienta se usa en la industria alimenticia desde 1987, es
uno de los sectores para los cuales menos informacion se encuentra disponible. Casi toda la literatura sobre
este tema se centra mas en los beneficios organizacionales y las propiedades mejoradas de los alimentos,
gue en el proceso de implementacion en si mismo.

El QFD cambia sustancialmente la forma de disefiar nuevos productos. Propicia la cooperacion entre
sectores y la inclusion de aquellos que generalmente no son parte del equipo de desarrollo de nuevos
productos (p.ej. distribucion). Al poner mas énfasis en la etapa de disefio se evitan las modificaciones que
alejan el producto del objetivo original y causan redisefios posteriores al lanzamiento.

La hipotesis de trabajo es que utilizando el QFD se puede obtener un nuevo packaging para ketchup que
cumpla con las expectativas de los consumidores y otras partes interesadas.

Por eso los objetivos de esta tesis son:

Obtener las guias generales para el desarrollo de un nuevo ketchup para cubrir la oportunidad identifica-
da, utilizando el método seleccionado.

Obtener las guias generales para el desarrollo de un envase destinado al nuevo producto.

Identificar las principales acciones a desarrollar para mejorar la satisfaccién de los clientes, ademas de
los consumidores (cadena de abastecimiento).

Obtener las guias generales para una campafia publicitaria para el nuevo producto.

Las fuentes primarias de recoleccion e datos son las auditorias de mercado (Nielsen), paneles de hoga-
res (pisos), y la informacién internacional sobre desarrollo del mercado (Euromonitor)

Las fuentes secundarias son: paginas de Internet, revistas especializadas, y las consultas a profesiona-
les especializados.
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Capitulo 1. La orientacion al mercado y al consumidor
1.1. Los mercados del sector alimenticio en la actualidad

El desarrollo tecnol6gico y socio-econémico de las Ultimas décadas en el mundo occidental trajo a la
industria alimenticia la necesidad de cambiar su orientacion en la produccion por una orientacion en el
mercado. Tuvo lugar un aumento global de la produccidn y distribucion de alimentos, lo cual hizo que casi en
cualquier lugar del mundo exista una oferta creciente y mas segmentada que nunca antes. Este desequili-
brio entre abastecimiento y demanda aumento considerablemente la importancia relativa de la eleccion del
consumidor, quedando relegados en importancia otros factores tales como la disponibilidad [12,39]. El
precio tiene una importancia variable segun el segmento del mercado (poder adquisitivo del consumidor) a
gue se apunte y las periodicas variaciones en la economia y los productos sustitutos que existan. Hoy en
dia los consumidores pueden comprar lo que quieren comer (0 lo que pueden adquirir), en vez de lo poco que
esta al alcance de la mano, y por eso se han tornado el elemento que guia el desarrollo de la cadena de
abastecimiento de la industria alimenticia [10,39].

La naturaleza misma de la eleccion de un alimento cambié en los Ultimos afios por los significativos
cambios observados en los estilos de vida y los valores. Como era de esperar, los estilos de vida cambiaron
mas rapidamente que los valores, y los habitos de consumo tradicionales van cambiando gradualmente. Un
segmento del mercado de clases alta y media se caracteriza por la presencia de familias cada vez mas
reducidas y con un nivel educativo mas alto, ambos padres trabajando a tiempo completo, otro segmento en
crecimiento son los hogares unipersonales o de padres solteros; y los menos importantes el fenémeno de
las parejas jovenes que se demoran en tener hijos . Otro segmento de clase baja se caracteriza por un nivel
cultural cada vez mas bajo, padres mas jovenes y mayor cantidad de hijos en un ambiente de marginacion,
inseguridad y violencia social [40].

Valores tales como «calidad de vida», «bienestar» o «cuidado del medio ambiente» van lentamente
aumentando su importancia. Estos valores tienen una influencia directa sobre el modo en que los consumi-
dores evallGan, eligen y perciben los alimentos y sus sistemas productivos [39]. También se exige mas y
mejor informacion sobre los alimentos, sus ingredientes y su produccion, debido a la creciente difusiony al
conocimiento que los consumidores tienen sobre la interdependencia entre la produccion, la alimentacion,
la propia salud y el medio ambiente. Todo esto torna a los consumidores mucho mas exigentes en materia
de calidad y seguridad alimentaria [39]. Finalmente, los consumidores se estan volviendo mas cambiantes
y heterogéneos, y por lo tanto mas dificiles de comprender y predecir. Existe una mayor segmentacion que
no solo es sociodemografica, sino psicodemogréfica [12], siendo esta Gltima mucho mas relevante. Esto
implica que quienes se dediquen a desarrollar productos deberan indagar con mayor agudeza en la mente
del consumidor, y actualizar obligatoriamente los métodos de investigacion del consumidor [24].

Como consecuencia, la comprension de qué es lo que el consumidor quiere, como cambian sus gustos
y cOmo satisfacer sus deseos es en la actualidad un factor no solamente de éxito sino también de mera
supervivencia. Las compafiias capaces de descubrir o incluso de anticipar la demanda, satisfacerlay comu-
nicar su oferta efectivamente aumentan grandemente sus capacidades de éxito y supervivencia [5]. Y esto
se torna particularmente cierto en un contexto de competencia a escala global [10,13].

Las politicas publicas sobre salud y medio ambiente pueden crear la necesidad de influenciar a los
consumidores [12], y esto se puede hacer regulando procesos y productos o afectando la disponibilidad, asi
como educando a los consumidores sobre la relacién entre el consumo de alimentos y la salud o el medio
ambiente. De este modo se modifica la importancia relativa de los criterios de eleccion. En ambos casos se
vuelve crucial una comunicacion efectiva entre las organizaciones y la gente. Silos consumidores no llegan
a comprender completamente la necesidad de cambiar sus habitos de consumo, asi como los beneficios o
riesgos involucrados con las opciones, el cambio no serd aceptado y ni siquiera el comportamiento sera el
buscado [9,39].

Un claro ejemplo de esto Ultimo es el uso de alimentos modificados genéticamente. Estos representan
un intento de introducir mejoras tecnolégicas sustanciales para aumentar la eficiencia y la sustentabilidad
de la cadena productiva, y una manera de abaratar los insumos por existir mayor oferta. Estos alimentos
estan siendo rechazados en muchos mercados (principalmente el europeo) porque los consumidores no
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aprecian el valor agregado que hay en ellos, principalmente por la prensa muy negativa que existié respecto
a las consecuencias sobre el organismo y el medio ambiente a largo plazo.

Otro ejemplo, pero esta vez positivo, es el de los alimentos funcionales, que son aquellos que declaran
ser promotores de la salud. Algunos de estos alimentos estan adicionados con vitaminas, fibra u otros
atributos nutritivos.

Sin embargo es necesario investigar si los consumidores piensan que los alimentos promotores de la
salud son necesarios o incluso deseables. Parece absurdo pensar que alguien no pueda estar interesado en
consumir alimentos que prevengan enfermedades o mejoren el bienestar, pero ¢ Qué piensan realmente los
consumidores sobre la salud, las dietas y los alimentos funcionales? Si se desea emplear exitosamente las
nuevas tecnologias, se las debe analizar sobre todo en funcién del valor percibido por los consumidores.
Introducirlas descuidadamente so6lo porque podrian ser altamente redituables puede, a pesar de todo el
entusiasmo, ser un fracaso desde el punto de vista del negocio. Nuevamente entender lo que realmente
sucede en la mente del consumidor es fundamental [9, 23, 39].

1.2. Laorientacién al mercado y el desarrollo de productos orientados al consumidor

Por lo dicho hasta ahora, esta claro que la industria alimenticia necesita desarrollar la comprension
profunda de los consumidores y de los mercados en los que operan para poder generar una ventaja compe-
titiva. Las compafiias orientadas al mercado son aquellas que se han comprometido con la generacion
continua y difusion interna de inteligencia del mercado, asi como al mejoramiento de la respuesta a las
necesidades de los consumidores [12]. En la figura 1.1 se representa la interrelacion entre estos factores.

En la practica, la mayoria de las compafiias de alimentos (a excepcion de las grandes multinacionales)
cuentan Unicamente con los vendedores minoristas para obtener informacion sobre los consumidores fina-
les y la competencia. Esto hace pensar que las compafiias verdaderamente orientadas al mercado son
pocas [13,39].

Muchas investigaciones en marketing se han enfocado en la relacién entre la orientacion al mercado y el
desarrollo de nuevos productos (DNP), y sugieren que estos procesos organizacionales se pueden benefi-
ciar mutuamente [13,17]. Por un lado, se ha demostrado en reiteradas oportunidades que la orientacion al
mercado es un factor critico para el DNP exitoso y los procesos de innovacion [18, 19, 22]. Por otra parte,
es razonable pensar que la adaptacion continua de los productos propios al mercado (o sea el DNP) es un
modo adecuado de poner en practica el concepto de orientacion al mercado [12].

EI DNP puede verse como un proceso organizacional en el cual la informacion sobre el mercado y sus
actores es juntada, asimilada, procesada y retornada bajo la forma de un nuevo producto o servicio. Por eso,
un enfoque orientado en el mercado consiste en poseer una comprension béasica de: (1) el hecho de que
tanto el conocimiento técnico como la informacion del mercado (cliente y consumidor) son necesarios para
un proceso efectivo de desarrollo, y (2) el modo en que la informacion del mercado puede ser juntada,
difundida y combinada con la informacion técnica para desarrollar productos exitosos [17]. Esta practica
involucra procesos complejos pero es sumamente efectiva si es bien llevada a cabo.

El concepto de Desarrollo de Nuevos Productos Orientados al Consumidor es un caso especial de
innovacion basada en el mercado, dado que se basa en compartir la informacion sobre los usuarios o
consumidores, que fue desarrollado especialmente por y para los fabricantes de productos de consumo
masivo. Es un concepto integrado sobre las necesidades actuales y futuras de los consumidores [4,5,10,12],
Cuyos principios mas importantes son:

Las necesidades de los consumidores deben ser el punto de partida del proceso de desarrollo de nuevos
productos (DNP).

Los objetivos del DNP deben ser la realizacion de valor y la satisfaccion de las necesidades de los
consumidores, mas que el desarrollo de productos o tecnologias novedosas porque si.

Las ventas y los retornos satisfactorios sobre la inversion se pueden conseguir Gnicamente mediante la
anticipacion, identificacion y satisfaccion de las necesidades de los consumidores. De este modo el
éxito de un proceso de DNP sera proporcional a la coincidencia entre los productos nuevos o mejorados
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y las necesidades de los consumidores.

Las etapas clave en la formulacién de un concepto de DNP orientado al consumidor siguen el siguiente
esquema: identificacion de la necesidad, desarrollo de la idea, desarrollo del producto, e introduccion al
mercado, comunicando la satisfaccién de la necesidad [5], tal como se expresa en la figura 1.2.

Es fundamental en este punto la habilidad para «traducir» las necesidades subjetivas de los consumido-
res en especificaciones objetivas para la creacion del producto central. Analogamente, se emplea otra
«traduccion» para comunicar la existencia del producto nuevo, que satisface las necesidades en mayor
medida que los productos anteriores. Muchos autores consideran que este enfoque incrementa considera-
blemente las probabilidades de éxito de los procesos de DNP [2,5,10,12,19].

Cualquier enfoque conceptual que pueda incrementar la eficiencia y la efectividad de los procesos de
innovacion sera ciertamente Util y bienvenido, dado que sera sin duda rapidamente tomado como una herra-
mienta estandar para promover y asegurar la tan buscada orientacion hacia los consumidores [39].

1.3. Etapas clave en un proceso de DNP orientado a los consumidores.

Como se mencion6 anteriormente, la recoleccion de la informacion adecuada desde el comienzo del
desarrollo hasta la introduccion en el mercado es de vital relevancia en un proceso de DNP, en patrticular la
determinacion clara y precisa del segmento al que se apunta y de sus necesidades [1,4,24]. Los pasos
principales de un proceso de DNP se resumen en la figura 1.3. Esta tesis se enfoca en las primeras dos
etapas, quedando las demas fuera del alcance de este trabajo.

La primer etapa (Identificacion de la Oportunidad) apunta en principio a la definicién del mercado meta en
los que la gerencia espera que los esfuerzos de DNP sean redituables (Definicion del Mercado). En segundo
lugar se busca generar ideas de productos que puedan competir exitosamente en dichos mercados (Gene-
racion de la Idea). En este punto, la gerencia de la compafiia debe hacer, basandose en un buen conoci-
miento de las competencias y fortalezas propias y de los competidores, una evaluacion estratégica siguien-
do el método de las 5W2H? de cuales plataformas tecnolégicas pueden proveer una base solida para el DNP.
Segun el resultado de esta evaluacion, silos mercados y las ideas son atractivos se puede tomar la decision
de comenzar el proceso de disefio [1,2,5,10,19].

La segunda etapa (disefio) apunta a identificar los beneficios clave que el nuevo producto proveera alos
consumidores, y el posicionamiento de estos beneficios versus los que ofrecen los competidores. Es tam-
bién en etapa que se realiza el desarrollo del producto aumentado y las politicas de servicio para brindar los
beneficios deseados [5].

Entrando en el detalle de la Etapa de Disefio, los principales procesos y subprocesos y su interrelacion
se describen en la figura 1.4.

Lainformacion estratégica sobre los consumidores meta, recolectada durante la etapa de Identificacion
de la Oportunidad, sirve como input primario para la primer fase de disefio: la Definicion de la Oportunidad.
En este punto, las ideas potenciales anteriormente seleccionadas se relacionan con la evaluacion de los
consumidores meta, lo cual es de gran importancia ya que permite cuantificar el mercado potencial de las
ideas antes de asignar fondos al proyecto de DNP. La evaluacion debe incluir aspectos de los consumidores
tanto cualitativos como cuantitativos. Primeramente se hace una evaluacion cualitativa para identificar y
discriminar los aspectos relevantes que podrian necesitar una investigacion en mayor profundidad, a conti-
nuacion se emplean métodos cuantitativos para determinar los beneficios esperados asi como la importan-
cia relativa para los consumidores de los aspectos relevantes [5,10].

Se pasa entonces una lista de los beneficios a la sub-etapa de Refinamiento de la Oportunidad, que es
en donde el nuevo producto o servicio comienza a tomar forma al relacionar las percepciones y preferencias
o0 elecciones de los consumidores con las caracteristicas de producto central y el producto aumentado. La
base tedrica para comprender estas relaciones es el Modelo Conceptual del Comportamiento de los Consu-
midores, cuya version original fue elaborada en 1952 por Brunswik [14]. Puesto de una manera simplificada,
el modelo de comportamientos de la figura 1.5 propone que los consumidores establecen sus percepciones

9
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de un producto dado a través de la integracion de las percepciones de las diversas caracteristicas del
producto aumentado. Estas se agregan a las preferencias originales, y juntas conducen luego a las eleccio-
nes. Por supuesto, en este proceso se observan variaciones debido a las influencias internas (del individuo),
y externas (del contexto) [2,5,10].

Finalmente, si se completa la sub-etapa de refinamiento (o sea si fue posible disefiar un nuevo producto
gue satisface las necesidades del consumidor de forma Gnicay superior), dicho producto debe ser evaluado,
lo cual se realiza en la sub-etapa de Evaluacion de la Oportunidad. Esta consiste en un pronostico de las
ventas, el cual si supera lo deseado se puede continuar con las etapas de desarrollo y lanzamiento (Testeo,
Introduccién y Gestién del Ciclo de Vida) [5].

1.4. Virtudes y defectos del DNP alimenticios orientados al consumidor

El desarrollo de productos se recomienda generalmente como una estrategia adecuada para construir
una ventaja competitiva y éxito financiero a largo plazo en los mercados de alimentos actuales. Los nuevos
productos mantienen el crecimiento, diluyen el riesgo y aumentan la competitividad y el valor accionario de
la compafia[1,4,10,11,39].

Para ejemplificar la situacion actual de la industria en cuestién me referiré al caso particular de la Comu-
nidad Econdémica Europea, mercado mas desarrollado, con consumidores de mayor poder adquisitivoy en
el que cabe esperar mayor variedad de la oferta y mas introducciones por afio de nuevos productos con
mayor innovacion. Sorprendentemente se verifica mucha menor inversién en investigacion y desarrollo que
en otras industrias, y donde el sector de alimentos y bebidas es conocido por ser bastante conservador en
cuanto al lanzamiento de nuevo productos [16]. Las innovaciones radicales son escasas (solamente el 22%
del total de nuevos productos introducidos anualmente), mientras que una gran cantidad (casi 77%) de los
nuevos productos poseen innovaciones escasas o hulas sobre los productos ya existentes [16]. Este enfo-
gue de menor costo en investigacion y desarrollo y riesgo tecnolégico minimo permite la introduccion de una
cantidad relativamente grande de productos, los cuales responden generalmente a un «enmascaramiento»
de reducciones de costos en los procesos de fabricaciéon [12,13,15]. A pesar de esta aversion al riesgo (o tal
vez a causa de ella) la mayoria de los nuevos productos fallan. Las estimaciones mas conservativas dicen
que los nuevos productos que se retiran de las géndolas dentro del afio de lanzamiento ronda el 40 6 50%
[16]. En la bibliografia se hallan a menudo referencias a que el lento cambio en los habito alimenticios y la
aversion a la innovacion en alimentos constituyen verdaderas barreras al DNP, que son dificiles de superar
[12,13,15]. Sin embargo, los habitos alimenticios si cambian , es més, retomando el ejemplo de Europa, los
nuevos productos para igualar a la competencia fallan en promedio un 18% mas a menudo que las extensio-
nes de una misma linea, y alrededor de 24% mas que los productos verdaderamente innovadores [16].

Lamentablemente en Argentina no contamos con datos estadisticos al respecto, pero es evidente con
solo mirar las géndolas que se da una situacion similar. Esto esta agravado por el proceso recesivo de los
ultimos afios y la imposibilidad de las empresas de correr riesgos econdémicos. Es increible hoy en dia el
fendmeno del crecimiento de las marcas mas tradicionales, incluso aquellas que habian desaparecido de
las gondolas pero conservaban buena imagen para el consumidor medio. Paradéjicamente, esto se mani-
fiesta de manera andloga en las empresas, para las cuales a mayor recesion menor es la aceptacion al
cambio de los procesos, entre ellos el de DNP. Sin embargo algunos rubros escapan a esta generalizacion,
tal es la gran excepcion que representa el DNP en la industria lactea.

Existen ademas otras razones ajenas los consumidores por las que una comparfiia de alimentos puede
decidir desarrollar y vender un nuevo producto. Generalmente estas tienen que ver con reacciones a cam-
bios en la cadena de abastecimiento (supply chain) y en su ambiente competitivo [9,23]. Cambios tales
como de proveedor, del packaging o modificaciones en un ingrediente conducen a una reformulacién del
producto y/o del proceso. También cambios en los canales de venta y distribucion, internacionalizacion de
una marca o introduccion de un competidor pueden disparar el DNP. Finalmente, cambios en el ambiente de
la cadena logistica, como la disponibilidad de nuevas tecnologias asociadas con reducciones de costos o
mejoras en la calidad, restricciones gubernamentales o cambios en la legislacion pueden también motivar
un DNP [5]. Cualquiera de estas situaciones representa un enfoque totalmente reactivo al DNP , en el que se
activan productos ya desarrollados mas que desarrollando lo que los consumidores realmente desean com-
prar [1]. Claramente, al asumir una actitud orientada al consumidor, las compafiias también estarian cam-
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biando su enfoque por una mas proactivo [5], lo cual significa encarar el proceso de DNP partiendo justa-
mente de las necesidades de los consumidores.

Sin embargo la evidencia practica para demostrar que los enfoques proactivos dan resultados mas exito-
sos que los reactivos es mas bien escasa, al menos en la literatura académica y en el contexto de la
industria de alimentos. Inclusive no hay razdn para pensar que una estrategia reactiva es incompatible con
una orientacién al consumidor, siendo que en realidad puede beneficiarse de ella. Ser «orientado al consu-
midor» en un contexto tecnolégico significa que una compafiia puede obtener sus ideas innovadoras de
cualquier fuente que desee, siempre y cuando se investigue en una etapa temprana si existe el suficiente
interés en los consumidores como para afrontar la inversion [17].

Teniendo en cuenta este escenario, la adopcién de un enfoque proactivo no depende solamente de la
vision estratégica de la direccion y de un andlisis detallado de las circunstancias, sino que es también una
cuestion de fe.

En definitiva, la puesta en practica del DNP orientado en el consumidor implica una integracién del
conocimiento y esfuerzos de las funciones de marketing, produccion e investigacion y desarrollo, lo cual
requiere un proceso notoriamente dificultoso para cualquier organizacion [17], pero con resultados extraor-
dinarios al negocio y al clima organizacional. Muchos autores consideran que esta integracién y/o coopera-
cion entre sectores es un factor determinante en el éxito de un nuevo producto [2,5,7,10]. De hecho, es
evidente que un DNP orientado al consumidor aumenta las probabilidades de éxito de un nuevo producto por
el aumento de las comunicaciones interfuncionales, tareas multidisciplinarias y el desarrollo de un lenguaje
comun basado en las necesidades de los consumidores.

Muchos consideran que el éxito de un producto depende principalmente de la comprension de las nece-
sidades de los consumidores y la reaccion adecuada a estas [5,11,12,18]. Otros cuestionan el valor de la
orientacién al consumidor en el DNP. Se ha dicho que la orientacion al consumidor, al seguir de cerca las
necesidades de los consumidores promueve la innovacién incremental en detrimento del desarrollo de pro-
ductos verdaderamente nuevos (innovacion discontinua). El argumento es que exponen estos autores es
gue no se puede esperar que los consumidores informen sus necesidades sobre productos o tecnologias
gue aln no conocen y que ni siquiera imaginan [19,22,24]. Esta es una vieja discusion en la literatura de
DNP y marketing. Sin embargo, parece tener que ver mas con una incapacidad metodologica ya superada
(para encarar el problema, y para definir qué informacion de los consumidores es relevante) que con una
debilidad real de los enfoques de orientacion al consumidor. Desde los afios ochenta se han desarrollado
varias metodologias para superar este escollo, como por ejemplo el disefio idealizado por los consumidores
(consumer-idealised design) [20], andlisis de problemas y consumidores principales (problem and lead-
users analysis) [24], test beta [21], el consumer insight activator, que analiza y desintegra en profundidad
cada expresion y aspectos inconscientes de los consumidores. Los recientes avances en la tecnologia de
la imagen, internet y realidad virtual han propiciado la aparicion de nuevos métodos para obtener mejor
informacion y en tiempo real de los consumidores, e incluso proveer un mayor involucramiento estos en el
proceso de DNP [2,3,19].

La orientacion al consumidor no considera explicitamente el papel de otros factores de la cadena logis-
tica en el desarrollo de productos, ni siquiera en sus mas recientes versiones [2]. Esto dificilmente sea
realista si se tienen en cuenta los mercados en que operan las compafiias de alimentos en la actualidad.
Volviendo sobre el ejemplo de Europa, algunos estudios indican que algunas compaiiias involucran a los
proveedores y a los canales de venta en sus procesos de desarrollo, al menos informalmente. Se indica
ademas que esta integracion vertical de las fuerzas innovadoras puede incrementar sustancialmente las
posibilidades de éxito de nuevos productos [8,11,12,16]. Todavia queda mucho por mejorar en el terreno de
la integracion vertical de la cadena logistica en la industria de alimentos, tanto aguas arriba como aguas
debajo de la compafiia productora.

Finalmente, un defecto conceptual del DNP orientado al consumidor reside en su naturaleza secuencial
(alternativamente podria ser concurrente, iterativa o de superposicion de actividades), lo cual es un obstacu-
lo mayusculo para su introduccién en el sector alimenticio [1,8,10,23]. El enfoque de principio a fin (fig.1.6)
sugerido por Dahan y Hauser (2002) [2] representa un importante intento de mejora. Su objetivo es desarro-
llar nuevas plataformas de productos dirigidas a un mercado especificado previamente. Las plataformas de
productos son conjuntos de productos que tienen sus principales elementos y/o componentes en comun, lo
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cual permite procesos de desarrollo mas veloces y baratos [2]. La ventaja de este enfoque es que integra las
diferentes etapas del desarrollo y toma en cuenta varias influencias externas tales como las relativas a la
cadena logistica, recursos humanos, y soluciones de compromiso entre el tiempo requerido para el lanza-
miento al mercado, la satisfaccion del cliente y los costos.

1.5. Conclusiones

Uno de los principales defectos del disefio de productos alimenticios con el enfoque de orientacion en los
consumidores es la relativa falta de guias concretas y claras sobre cémo conceptualizar e implementar
adecuadamente las varias etapas que lo componen.

Esta deficiencia se siente sobretodo en las primeras fases (identificacion de la oportunidad y definicion
de la oportunidad), que son las menos estructuradas al mismo tiempo que las que determinan en mayor
medida el éxito o el fracaso del resultado. Es por estas imprecisiones que estas primeras etapas se cono-
cen también como fuzzy front-end, nombre bastante adecuado que significa «comienzo borroso» [2]. Es
justamente en este comienzo borroso que la informacién apropiada sobre el mercado y los consumidores se
vuelve esencial. Es en este punto en que las compafiias pueden ajustar y hacer coincidir efectivamente sus
competencias centrales con lademanda [5,12,17,18].

EnlaTabla 1.1 se listan los métodos y herramientas asociados a las diferentes fases de un proceso de
disefio orientado al consumidor. A pesar de que la lista es extensiva, la validez y aplicabilidad de varios de
estos métodos es controvertida, especialmente aquellos asociados con las primeras fases. Ademas, la
implementacion de estas metodologias en la industria alimenticia rara vez ha sido informada y evaluada. Por
eso los objetivos de esta tesis mencionados en la introduccién estan orientados a cubrir la siguiente se-
cuencia:

Elegir el método mas promisorio y flexible asociado con las primeras etapas del proceso de disefio de
nuevos productos alimenticios orientado al consumidor.

Identificar una oportunidad de introduccion de un nuevo producto (identificar un producto que necesite ser
disefiado o redisefiado).

Disefiar el nuevo producto para cubrir la oportunidad identificada.

Capitulo 2. Introduccion al Quality Function Deployment

2.1. Eleccién del QFD para desarrollo de la tesis

El sector de la industria de los alimentos se encuentra hoy en dia inmerso en un ambiente cada vez mas
tecnologico, con un mercado altamente orientado a los consumidores, en el que la supervivencia de las
compafiias depende del continuo desarrollo de productos innovadores que puedan satisfacer la demanda
[10]. El acortamiento del ciclo de vida de los productos y la creciente demanda de mayor variedad y calidad
de los alimentos condujo a una necesidad por herramientas que puedan ayudar a planear y estructurar el
mejoramiento de la calidad de los alimentos y el desarrollo de nuevos productos orientados al consumidor
[10, 23, 35].

ElI QFD (despliegue de la funcion de la calidad) es un enfoque innovador para llevar la calidad demandada
por los consumidores aguas arriba hasta el proceso de disefio y desarrollo de productos. A pesar de que
esta herramienta se usa en la industria alimenticia desde 1987, es uno de los sectores para los cuales
menos informacién se encuentra disponible [37]. Casi toda la literatura sobre este tema se centra mas en
los beneficios organizacionales y las propiedades mejoradas de los alimentos, que en el proceso de imple-
mentacioén en si mismo. También se encuentra informacion de investigacion a nivel cientifico. Pero dada la
importancia estratégica que tiene el desarrollo de productos en la industria alimenticia, no es para nada
sorprendente que esta vital informacion comercial no esté disponible [37].

Una muestra de lo poco difundida que esta esta herramienta en el sector alimenticio es la cantidad de
trabajos presentados en los simposios internacionales de QFD, que se vienen realizando de manera anual
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desde 1989. El gréafico de la figura 2.1 muestra el porcentaje de trabajos por tema de los Gltimos 10 afios, en
los cuales sobre un total de 345 trabajos solamente 3 fueron sobre temas de alimentos [25].

Por ello, el objetivo de esta tesis es mostrar coémo el QFD puede ser relevante al disefio y desarrollo de
nuevos productos alimenticios, y aportar una aplicacion concreta y realizable.

2.2. Los 30 afios de historia del QFD

La base de las matrices actuales al estilo QFD, llamadas originalmente Tablas de Calidad, fueron pro-
puestas y usadas originalmente por los Astilleros Kobe de la Mitsubishi Heavy Industries para disefiar
barcos superpetroleros (supertankers) [25,27]. En mayo de 1972 la Mitsubishi Heavy Industries publicé una
discusion sobre las Tablas de Calidad [28,37,41]. A pesar de que la Tabla de Calidad es importante en el
QFD, es tan sélo una matriz. Las matrices se han usado para una gran variedad de propésitos en los
Estados Unidos y otros lugares desde los afios '50. Por ejemplo, han sido usadas por economistas para
analisis de ingresos y salidas y construir modelos de economias enteras. Desde hace mucho se venian
usando como una herramienta para comprender relaciones entre todo tipo de entradas y salidas, pero ellas
solas no podrian haber nunca generado el producto integrado que es hoy el Despliegue de la Funcion de la
Calidad [27].

El concepto de «despliegue de la calidad» fue propuesto por primera vez por Yoshi Akao en 1966 y
expandido posteriormente en un articulo de 1969 [27,28]. Akao publicé la idea como un sistema en otro
articulo de una revista especializada de 1972 bajo el titulo Hinshitsu Tenkai System (Sistema de Despliegue
de la Calidad) [25,26,27]. La publicacion de varios articulos en diversas publicaciones del despliegue de la
calidad inventado por Akao y las tablas de la calidad de la Mitsubishi Heavy Industries, fue seguida por la
creacion de Akao en 1976 del sistema que posteriormente se llamaria QC Process Table (planillas de
procesos de Control de la calidad) [27]. En 1978 Shigeru Mizuno publicé junto con Akao el primer libro sobre
QFD, traducido en 1994 bajo el titulo «QFD: The Customer-Driven Approach to Quality Planning and Develo-
pment[27,37].

La Toyota Auto Body desarroll6 una tabla de la calidad que ademas tenia un «techo» encima, y de hecho,
Sawada, de la Toyota Auto Body, ya estaba empleando el término «casa de la calidad» (que se presento
durante una conferencia de la Japan Standards Association de 1979) [27]. Esto fue pasado al American
Supplier Institute (ASI) por Fukuhara, quien originalmente estaba en la Toyota, como la Casa de la Calidad,
gquedando afirmado definitivamente este sobrenombre de las Tablas de Calidad. Mismo en 1979 el Toyota
Group en su totalidad introdujo QFD en sus actividades [27].

El QFD fue introducido formalmente a los Estados Unidos en 1983 por Furukawa, Kogure y Akao, a
través de seminarios y un articulo en la revista Quality Progress de octubre de 1983. [27,37]

Los desarrollos y refinamientos subsiguientes en el Toyota Auto Body durante los afios '70 llamaron la
atencion de Donald Clausing, que en 1984 introdujo el QFD en la Ford. Un afio después Larry Sullivan
(fundador del ASI) y John McHugh araron un proyecto de QFD con el Ford Body and Assembly y sus
proveedores. En 1987, la Budd Company y Kelsey-Hayes, ambos proveedores de Ford, desarrollaron el
primer caso de estudio fuera de Japén. La primera exposicion al QFD de uno de los autores fue cuando se
desempefiaba como Gerente de Calidad de Kelsey-Hayes durante este estudio. El gran empujén que hizo
mas popular esta herramienta fue el articulo «La Casa de la Calidad», de John Hauser y Don Clausing, en la
edicién de mayo de 1988 del Harvard Business Review [27,29,41]. En 1989, el libro «Better Designs in Half
the Time: Implementing QFD in America» fue publicado por Bob King. Mismo 1989 se vienen realizando en
simposios anuales de QFD en los Estados Unidos, y desde 1993 se realizan también simposios anuales
internacionales [25].

Desde aquel entonces QFD se ha usado en circulos cada ve mas amplios. Aparte de la Ford, el QFD
también fue usado en una multitud de aplicaciones por compaiiias tales como General Motors, Chrysler,
AT&T, Laboratorios Bell, USWest, Polaroid, Digital Equipment Corp., Deere &Company, Procter & Gamble,
Ritz-Carlton, Du Pont, Dow Corning, Eastman Kodak, Texas Instruments, Hewlett-Packard, General Elec-
tric, McDonnell Douglas, Rockwell International, etc. [27]
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2.3. QFD: Sus origenes y objetivos
El QFD se cred para cumplir con dos objetivos relacionados:

Convertir las necesidades de los usuarios (o exigencias de los consumidores) en beneficios proporciona-
dos por los productos, a fin de sustituir las caracteristicas de la calidad en las etapas de disefio.
Desplegar hacia las actividades de produccion las caracteristicas sustitutas de la calidad que habian
sido identificadas en la etapa de disefio, estableciendo asi los puntos de control necesarios y los check-
points antes del comienzo de la produccion.

Si se alcanzaban estos dos objetivos el resultado era un producto disefiado y producido para alcanzar
las necesidades de los usuarios y las exigencias de los clientes por beneficios de los productos [27].

La frase «Despliegue de la Funcién de la Calidad» no sugiere a priori ninguna idea de lo que esto
realmente significa, ya que es una traduccion aproximada de varios simbolos japoneses con significados
multiples, que se representan en la figura 2.3. Glen Mazur traduce (bastante poéticamente) estos simbolos
como «un grupo de personas valerosas trabajando armoniosamente en busca del més pequefio detalle para
liberar a la organizacion y entregar productos que las multitudes valoraran en el mercado» [26].

Mas alla de la filosofia, esto significa desplegar los atributos de la calidad de un producto o servicio
demandado por los consumidores a todas las funciones involucradas de una organizacion. La metodologia
del QFD también incluye un mecanismo para lograr esto, que es una serie de matrices que sirven tanto de
estructura como de soporte grafico en el proceso de despliegue [26].

Dicho de otro modo, el QFD surgié como un medio de asignar a todas las partes de una organizacion su
cuota de responsabilidad en la produccion de un producto o servicio de calidad, y asegurar la inclusién de la
Voz del Consumidor y el Control de la Calidad dentro del disefio de los mismos [28,41].

2.4. Laevolucién del QFD

En el momento de la introduccion del QFD en el mundo occidental, la transformacién del control de
procesos/productos en aseguramiento de la calidad, y este a su vez en la gestion total de la calidad (TQM)
ya estaba en marcha. El TQM se basa en el mejoramiento continuo de todas las actividades de una compa-
fifa, y el QFD fue visto de inmediato como un medio de poner en la practica los objetivos de estratégicos, o
sea una herramienta clave para lograr la TQM dentro de una organizacion [37,41].

Cuando en 1986 Sullivan trajo a la industria americana las noticias de los asombrosos logros de la Toyota
(reducciones de tiempo de desarrollo y costos de puesta en marcha) hubo un gran apuro por replicar la
experiencia [27,37]. No se tuvo en cuenta que el éxito de Toyota no era el objetivo final, sino mas bien la
consecuencia de su vision de la calidad amplia, planeada y proactiva, que a su vez es consecuencia directa
de la cultura japonesa. En los afios 90 se demostrd que la implementacién de QFD en USA no reportaba
tantos beneficios como los anunciados por los usuarios japoneses, debido fundamentalmente a las diferen-
cias de cultura organizacional [31,41].

Hoy en dia se sabe que el QFD no es la panacea para resolver problemas ni produce productos perfec-
tos, sino que es por sobretodo una excelente herramienta para estructurar, planear y controlar el proceso de
desarrollo de productos. Mas aun, los mayores beneficios se observan en organizaciones que hacen un uso
prolongado del QFD, adquiriendo la experiencia que da la practica; en las que las herramientas basicas de
la calidad son viejas conocidas, y que estan orientadas a sistemas de gestién, encarando un cambio de su
cultura hacia el TQM [31,37].

Sin embargo, es ampliamente reconocido que se observan grandes beneficios también en el corto plazo,
principalmente al levantar las barreras entre las diferentes funciones de una corporacién, mejorar los patro-
nes de comunicacion y el trabajo en equipo entre los departamentos o sectores, aportando mayor integra-
cién en la etapa de desarrollo, y por lo tanto reduciendo los riesgos en esta actividad [27,37].
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2.5. Disefio secuencial y disefio concurrente

Tal como se describid en el primer capitulo (punto 1.3), en el disefio secuencial se completa una tarea
antes de comenzar la proxima (ver figura 2.2). La primer actividad es identificar el sector de mercado sobre
el que se desea actuar e identificar los requerimientos de los consumidores (identificacion de la oportuni-
dad). Luego se seleccionan los conceptos de productos (refinamiento de la oportunidad, generacién de la
idea). Sigue el proceso de disefio, que puede incluir simulaciones, pruebas de laboratorio, investigacion y
desarrollo, experimentos especialmente disefiados (Taguchi), etc., a fin de optimizar el disefio (refinamiento
de la oportunidad).

Luego se pasa a la etapa de produccion, y puede suceder que el producto presente diferencias con el
disefio original sea necesario hacer cambios y modificaciones hasta lograr que el producto ofrecido y el
demandado por los consumidores sean coincidentes. Cuanto mas satisfechas estén las expectativas de los
clientes y consumidores (el producto se produce tal como fue disefiado), menos cambios de Gltimo momen-
to deberan hacerse en la etapa de produccion.

El disefio concurrente permite reducir el tiempo total del proceso de DNP, y mejorar las comunicaciones
entre los diferentes elementos/etapas del proceso de disefio. Pone un mayor énfasis en la etapa de disefio
para reducir los cambios de Ultimo momento. Con este enfoque hace falta mucha disciplina para asegurar
gue todas las tareas y sub-tareas sean completadas antes de pasar a la siguiente etapa, y la metodologia
del QFD es especialmente Util para esto ya que divide el proceso de disefio en tantas partes que es posible
superponer las tareas principales sin saltear ninguna. De este modo un equipo multifuncional, que es un
requisito integral del QFD, se vuelve una absoluta necesidad [27]. Las diferencias entre el disefio secuencial
y el disefio concurrente se resumen en la tabla 2.1 [31].

2.6. QFD y la creatividad (Modelo de Kano)

Una de las primeras dificultades que surgen al implementar QFD es comprender los requerimientos del
consumidor (voz del consumidor). Para esto es que Noriaki Kano desarrollé su modelo de calidad. EI Modelo
de Kano, generalmente usado por quienes realizan estudios de QFD, describe tres tipos diferentes de
calidad, y los representa en un grafico (figura 2.4) [27].

El eje vertical representa el grado de satisfaccion de los clientes. El punto superior los clientes esta muy
satisfechos o encantados. En el punto inferior estan muy insatisfechos o incluso disgustados. En el medio
(donde los dos ejes se cruzan) los consumidores estas indiferentes o son neutrales. El eje horizontal
representa el grado en el cual se satisface la calidad. Hacia la izquierda las necesidades de los consumido-
res no han sido satisfechas o est4 ausente. A la derecha las necesidades de los consumidores estan
totalmente satisfechas o completamente implementadas.

El primero de los tres tipos de calidad es la Calidad de Desempefio (PQ, performance quality) , que
representa los deseos hablados (revelados) o verbalizados de los consumidores. Estas necesidades pue-
den ser obtenidas mediante las actividades habituales de investigacién de mercado. Algunos ejemplos de
estos tipos de calidad son:

Encuesta sobre autos:

& Quiero un auto rapido

& Que sea confortable en viajes largos
& Que no sea excesivamente caro

& Con mucho espacio para equipaje
Encuesta sobre alimentos:

& Que tenga envases practicos

& Que sea econémico

& Que se pueda guardar una vez abierto

Cuando una organizacién no cumple o no comprende estos atributos PQ, el cliente estar4 muy insatis-

fecho o incluso disgustado. Cuanto mas se brinde estos atributos los consumidores estaran mas satisfe-
chos, o incluso encantados.

15



Tesis Quality Function Deployment. Una herramienta para la introduccién de nuevos productos...

Un aspecto importante de los aspectos PQ es que no son soluciones particulares o modos de satisfac-
cién de un requerimiento. Un deseo «raiz» o requerimiento es una razén subyacente para una cualidad o
accesorio. El consumidor desea un cierto beneficio, pero no necesariamente una cualidad en particular es la
que lo brinda. Una forma de obtener informacion sobre qué es lo que el consumidor espera de los requeri-
mientos de desempefio es preguntar «por qué?». De este modo se pueden referir las cualidades a los
deseos raiz. Por ejemplo, cuando se le pregunta a un consumidor de tazas de café por qué pidié tazas de
espuma de estireno, este respondera que desea una taza que conserve la bebida caliente por algin tiempo,
pero que no esté demasiado caliente para poder tomarla con la las manos. Este es el tipo de requerimientos
de la calidad que se busca en un proyecto de QFD. Son las caracteristicas que tipicamente se muestra en
publicidades o lo que se mencionaria en una conversacion de amigos.

El segundo tipo de requerimientos de los consumidores se conoce como la calidad basica (BQ, basic
quality), que representa los requerimientos sobre los que normalmente no se habla o incluso ni se piensa en
pedir (por ejemplo que haya papel higiénico en el bafio de mi habitacion de hotel o que un alimento sea rico).
Esto es porque a partir de la experiencia anterior se asume que estos requerimientos son satisfechos.
Simplemente se espera que los requerimientos basicos estén alli y los consumidores no los expresaran
nunca. Por esta razén, también se los llama frecuentemente «no hablados, a menos que sean violados», 0
«no revelados, a menos que falten». De todas formas, cuando no se los proporciona se vuelven «hablados»
nuevamente, aunque generalmente con cierto disgusto. Si los items BQ estan presentes, el consumidor
sera neutral o indiferente, pero nunca estara maravillado. Retomando el ejemplo del consumidor de tazas de
café, este no estara encantado por tener una taza que no es toxica o que no tiene pérdidas.

Siendo que se supone que estos requerimientos estaran presentes sin mencionarlos, es dificil obtener
una lista exhaustiva de ellos mediante los métodos elementales de investigacién de mercado. Para realmen-
te comprender los requerimientos BQ es necesario usar métodos avanzados de investigacion de mercados,
como por ejemplo grupos de enfoque o entrevistas personalizadas. Es incluso necesario referirse al perso-
nal al que acuden los consumidores cuando las cosas salen mal.

El tercer tipo de requerimientos son los de calidad entusiasta (EQ, exciting quality), también llamados
requerimientos fascinantes. Estos requerimientos también son no hablados, pero ademas no son siquiera
esperados por los consumidores. Si un requerimiento EQ esta ausente el consumidor no estara menos
satisfecho con el producto/servicio. Sin embargo, si un requerimiento EQ esté presente y esta bien imple-
mentado, puede brindar niveles increiblemente altos de satisfaccion de los consumidores. La calidad entu-
siasta puede describirse también como la fascinacion del consumidor a sorpresas agradables, y son justa-
mente estas las que generan mayor lealtad.

Algunos ejemplos son los vehiculos familiares con auriculares independientes para la musica de los
nifios, los restaurantes en algunos shopping centers que dan una radiollamada (pager) a los clientes que
deben esperar su mesa para que puedan pasear a gusto mientras esperan, o los televisores que «ayudan»
a encontrar el control remoto. La calidad entusiasta representa una de las claves para el desarrollo de las
innovaciones basadas en los consumidores.

El modelo de Kano ensefia que la satisfaccion e incluso la fascinacion de los consumidores, requiere
mas que simplemente escuchar y responder a lo que los consumidores dicen (PQ). Hay que satisfacer
también los requerimientos esperados (BQ) para evitar el rechazo, e incluso anticipar y explotar las oportu-
nidades de imponer EQs para posicionar a la organizacion delante de la competencia y mantener una
reputacion de lider en el campo de actividades.

Lamentablemente, el rol de lider debido a una cualidad o beneficio EQ es de corta vida (a menos que esté
basada en un proceso o atributo patentado). La calidad entusiasta, cuando se implementa, es rapidamente
reconocida y copiada por los competidores. Con el tiempo y habito, lo que una vez produjo sorpresa luego
proporciona una satisfacciéon moderada. Si ese requerimiento se torna muy popular y es ofrecido por todos
los competidores termina por ser esperado habitualmente (BQ) por los consumidores. Aungue resulte dificil
de creer los primeros autos no tenian luces de giro ni calefaccion, e incluso no tenian reversa, mientras que
hoy en dia estas caracteristicas son tan basicas que ni se mencionan.

Por esto es que las organizaciones deben conseguir un proceso constante y sin fin de busqueda e
interpretacion de oportunidades de EQ. Siendo que los EQ evolucionan en PQ, y estos a su vez se convier-
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ten en BQ, se debe crear un ambiente en el que nuevos EQ se pueden implementar continuamente en los
productos [27].

2.7. La Casa de la Calidad

En lo sucesivo tomaremos como base el enfoque de las cuatro matrices, puesto que es el recomendado
para las industrias de alimentos por el ASI.

La primer matriz es la Matriz de Planeamiento del Producto, y se la suele llamar «la casa de la calidad»
por su forma parecida a la de una casa. Sirve para traducir los requerimientos de los consumidores y/o
clientes en caracteristicas de control finales, y cuantificar suimportancia relativa. En la figura 2.5 se observa
un esquema de la casa de la calidad con todas las partes, subdivisiones e interrelaciones que se describen
a continuacion (adaptado de [27,29,41]).

La casa de la calidad tiene varias partes o zonas, la primera es la de la Voz del Consumidor, y establecer
esto es el paso mas critico en un proyecto de QFD. Por un lado requiere obtener lo que los clientes y/o
consumidores requieren del producto o servicio (no lo que la compafiia piensa que requieren), y asignarles
una prioridad [6,27,28,41]. Por otro lado, siendo que esto es lo que guia el proceso completo de desarrollo,
una mala interpretacion en esta etapa puede comprometer seriamente el resultado del proyecto, especial-
mente en la industria de alimentos [37].

La Voz del Consumidor es una lista estructurada de requerimientos sobre el producto y sus atributos
(QUESs) tal como el consumidor los menciona, junto con una medida de la importancia que se les asigna.
Pueden ser frases sueltas y mas bien vagas, por ejemplo «que tenga gusto a fresco» o «que sea facil de
usar» [6,28,41]. Hay muchas fuentes posibles de informacidn al respecto, tales como investigacion de
mercado, informacidn de ventas, quejas de los clientes, vendedores minoristas, grupos de enfoque, lineas
gratuitas de comentarios, encuestas de opinién, entrevistas en profundidad, etc. [6,41]

Estas frases sueltas de los consumidores se agrupan por afinidad en una estructura jerarquica de reque-
rimientos primarios (estratégicos), secundarios (tacticos) y terciarios (operacionales) usando las herramien-
tas de la calidad [6,41]. Los requerimientos primarios son unas pocas necesidades generales que proveeran
guias estratégicas para el proceso de desarrollo. Estos a su vez se especifican en los requerimientos
secundarios (tacticos) y terciarios (operativos), que indican las soluciones de disefio y fabricacion que
deben ser desarrolladas por el equipo de QFD [6,28]. Finalmente, a partir de informacion cuantitativa sobre
el mercado, se le asigna a todos los requerimientos un puntaje en funcion de su importancia relativa para el
consumidor. Esto se hace generalmente para los requerimientos terciarios solamente, pero teniendo en
cuenta a los primarios y secundarios [6,28,41]. En la tabla 2.2 se presenta la Voz del Consumidor para el
ketchup.

El proximo paso es comprender la situacion actual de la compafiia y sus competidores en términos de
satisfaccion de la Voz del Consumidor, esto se hace completando la zona de Planeamiento Estratégico
[27,28,29]. Basandose en informacion cualitativa y cuantitativa del mercado, las percepciones de los consu-
midores, etc., se asigna un puntaje a los requerimientos y se expresan graficamente [6,27,28,41]. Teniendo
en cuenta los niveles actuales y planeados de satisfaccion de los consumidores, se calcula un Indice de
Mejoramiento [27,41]. Se puede agregar también una columna de Quejas de los Clientes [29].

De este modo se cuenta con una relacion entre el proyecto de QFD y la vision estratégica de la compafiia
mediante la puesta en relieve de oportunidades de mercado y la identificacion de prioridades para el desarro-
llo de productos. Mas aun, brinda una ventaja competitiva al enfocarse en los requerimientos que los consu-
midores preferirian ver mas satisfechos [27,29].

A esta altura, el equipo de QFD ya tiene una idea bastante clara de qué es lo que el consumidor y el
cliente requieren del concepto o producto, y cémo esto se puede relacionar con la estrategia de la compa-
fifa. La préxima tarea es decidir COMO dichos requerimientos seran incorporados al producto final, lo cual
se refleja en el area de Voz de la Compafiia. Aqui se listan las caracteristicas técnicas, llamadas requeri-
mientos de disefio o funciones de calidad. Estos parametros medibles (cuantitativos) son los que seran
controlados y comparados para medir objetivamente la calidad del producto [6,27,28,41].
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Dado que estos parametros por lo general estan relacionados entre si, el equipo de QFD debe definir su
grado de interdependencia, y esto se refleja en el techo de la casita, conocido como &rea de correlacion
técnica [27]. Si desea evaluar el cambio de una caracteristica dada del producto, aqui es donde se reflejan
los efectos sobre las demas caracteristicas. Esto posibilita identificar posibilidades de aprovechar sinergias
(correlacion positiva) y de evaluar los trade-off (correlaciones negativas, que pueden desembocar en solucio-
nes de compromiso) [6,27,28,41].

Cuando no se puede resolver una contradiccion entre dos caracteristicas técnicas del producto se reco-
mienda hoy en dia recurrir al TRIZ, herramienta desarrollada por el Dr. Altschuller en la ex Unién Soviética a
partir de los afios 50, que esta aumentando su popularidad actualmente debido a su aptitud para resolver
problemas técnicos®[26,27].

A continuacion se debe completar el corazon de la casa de la calidad: la matriz de relaciones. Basando-
se en los conocimientos propios del equipo, encuestas a los consumidores y clientes, estudios estadisticos
y experimentos controlados, el equipo debe llegar a un consenso sobre cuanto afecta cada caracteristica
del producto (Voz de la Compafiia) a cada uno de los requerimientos de los consumidores [10,27,29].

Esta etapa es otra de las mas complejas de esta metodologia, puesto que muestra si la compafiia esta
tomando correctamente los requerimientos de los consumidores desde un punto de vista técnico, y es un
check-point dentro del proyecto de QFD [10,27,29]. Una fila en blanco es un requerimiento que no esta
siendo tomado en cuenta por ninglin aspecto técnico, por lo tanto puede estar faltando alguna caracteristica
del producto o debe ser modificada en el producto final. Una columna vacia significa que esta faltando un
requerimiento de los consumidores o que se estan desperdiciando recursos, dado que esa caracteristica del
producto no esté satisfaciendo ningun requerimiento de los consumidores [27,29,41].

Por dltimo hay que completar la zona de prioridades técnicas. Se comienza con una evaluacion técnica
competitiva de las caracteristicas del producto (Voz de la Compaiiia). Luego se grafica la comparacion entre
el desempefio técnico de los productos propios y los de la competencia [27,29,41]. Para determinar incon-
sistencias entre cémo los consumidores y compafiia estan evaluando cada caracteristica del producto final
hay que comparar la Evaluacion Competitiva de los Consumidores (area de planeamiento estratégico) con la
Evaluacion Técnica Competitiva [27,29,41]. Si hay mucha discrepancia entre estas evaluaciones puede
suceder que, por ejemplo, la Evaluacién Técnica Competitiva esté mal hecha, que haya habido un error al
completar la Matriz de Relaciones, o simplemente que los consumidores perciben el producto de manera
diferente a lo que realmente es, en cuyo caso se recomienda tener en cuenta una buena camparia publici-
taria [10,27,29,41]. También se puede agregar una fila que considere el grado de dificultad organizacional
relacionado con cada requerimiento del producto [27,29,41].

Ambas Evaluaciones Competitivas, los Puntos de Venta, la Matriz de Relaciones y el Indice de importan-
cia de los Consumidores todos contribuyen a determinar los Valores Meta o CUANTOs [27,28,41]. Se
obtienen calculando la sumatoria del Peso% (zona de planeamiento estratégico) multiplicado por la intensi-
dad de la relacién (ver diagrama). Los CUANTO obtenidos representan, en términos cuantitativos, el nivel de
desempefio que la compaiiia tiene que proveer para cada requerimiento técnico a fin de maximizar la satis-
faccién de los consumidores/clientes. Estos niveles de desempefio son puntos criticos que se deben medir
en cada etapa del desarrollo del producto y de la introduccion del producto en el mercado [27,28,29,41].

Finalmente se puede desarrollar un Indice de Importancia Técnica, que significa la habilidad que posee
cada requerimiento del producto en cumplir la totalidad de los requerimientos del consumidor, y se expresa
como porcentaje dado que su valor absoluto carece de significado [27,28,41].

La Casa de la Calidad es la parte mas mencionada del QFD, por la informacién fundamental para la
organizacion que contiene, pero para que la Voz del Consumidor esté realmente reflejada en el producto a
desarrollar, el resultado de esta matriz debe expandirse en cascada hacia las actividades restantes de
disefio del producto y del proceso productivo [27,28,29,41]. Y para esto se emplean mas casitas de la
calidad.
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2.8. Despliegue de la funcidn de la calidad

En base a la informacion obtenida en la Casa de la Calidad, el equipo debe ahora seleccionar las
caracteristicas del producto final que seran desplegadas a través del resto de las actividades de investiga-
cion y desarrollo y lanzamiento al mercado [27,41]. Se seleccionan las caracteristicas cuyo Indice de
Importancia Técnica supera un valor minimo predeterminado. Lo mismo se hace con las caracteristicas del
producto final relacionadas con requerimientos de los consumidores/clientes que son fuertes puntos de
venta o tienen un desempefio competitivo pobre. También se pueden incluir las caracteristicas que muestren
un alto grado de dificultad técnica u organizacional [27,41].

Se pasa entonces del nivel general de producto al nivel componentes mediante la confeccion de la Matriz
de Disefio de Producto (llamada también Matriz de Despliegue o Matriz de Disefio de Partes) [27,29,41].
Aqui se observa hasta qué punto son criticas las relaciones entre los componentes (o ingredientes) y las
caracteristicas del producto final. Se construye del mismo modo que la Casa de la Calidad: las filas son los
QUE, que en este caso pasan a ser las caracteristicas del producto final, y las columnas son los COMO,
gue ahora son las caracteristicas de los componentes o ingredientes. Las relaciones entre estas se reflejan
en la parte central, se repite la misma operatoria y se elabora un Indice de Importancia de los componentes
o ingredientes [27,41].

Las columnas de esta matriz se vuelven luego las filas de la proxima, que es la Matriz de Planeamiento
del Proceso (también conocida como Tabla de Plan y Control del Proceso), en la cual las columnas son las
operaciones del proceso productivo. Si se detecta que un componente se ve claramente afectado por una
operacion en particular, este se vuelve un punto de control para el plan de control de la calidad. Del mismo
modo, si un parametro del proceso operativo debe ser monitoreado para lograr el nivel deseado de una
caracteristica de un componente, este se vuelve un check-point en el plan de control del proceso [27,41].

Através de las actividades de QFD, se eligieron hasta este punto los medios operativos para controlar
caracteristicas claves de los productos y sus componentes (puntos de control) y para monitorear parame-
tros del proceso (check-points) durante el proceso de desarrollo del producto y su lanzamiento al mercado.
Esta informacién puede ahora pasar a formar parte del sistema de aseguramiento de la calidad de la compa-
fifa[6,27,28,41]. La figura 2.6 muestra un diagrama del proceso de QFD para la industria alimenticia.

2.9. QFD en la industria alimenticia

En algunos casos se desarrollaron variantes del QFD especiales para la industria alimenticia, en esta
seccion se describen las mas importantes, que se detallan también en la figura 2.7.

La primera que se puede mencionar es la extension aguas abajo y aguas arriba en el proceso de desa-
rrollo. Aguas abajo se incluyen los requerimientos de los canales de venta minoristas y los distribuidores en
el area de la Voz del Consumidor. Para detectar incompatibilidades entre estos dos sectores y los consumi-
dores finales, cuyos intereses se ven a menudo relegados, se puede agregar una matriz triangular a la
derecha de la Casita de la Calidad, que se completa del mismo modo que el «techo» de la Casita. Aguas
arriba, se identifican los departamentos y proveedores clave con los que el equipo de QFD debe interactuar,
y se despliegan las metas de la compafiia (obtenidos en la primer Casita de la Calidad) en unared de otras
casitas de la calidad, que posee una para cada departamento o proveedor identificado. Esto provee gran
realismo a la aplicacion de QFD ya que los productos finales se ven muy afectados por las caracteristicas
de los ingredientes y los envases y embalajes [37].

Otra variante aparece para integrar la informacion de los andlisis sensoriales y la informacién del merca-
do. Aqui se propone una nueva estructura para la Casa de la calidad, en la que el area central (Matriz de
Relaciones) se divide en dos partes que especifican las relaciones técnicas entre los requerimientos de los
consumidores, en una parte con las caracteristicas de disefio de los productos, y en la otra parte con los
resultados de los andlisis sensoriales [32,33].

En este caso el techo (Matriz de Correlaciones Técnicas) queda dividido en tres sub-areas: (1) interac-

ciones entre las distintas caracteristicas de disefio del producto, (2) interacciones entre los atributos senso-
riales, y (3) interacciones entre los atributos sensoriales y las caracteristicas de disefio del producto. En
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esta variante nos encontramos con la dificultad de que el nimero de dimensiones sensoriales involucradas
puede ser demasiado grande, maxime considerando los distintos segmentos de consumidores, y que los
consumidores y los productos constituyen diferentes unidades de analisis [32,33].

2.10. Modos de aplicacion del QFD

En cuanto al modo de aplicar el QFD, hay tres enfoques basicos, que difieren un poco entre si, que son
[27]:

1. Un modelo genérico llamado la Matriz de Matrices, que fue desarrollado por Akao y adoptado por Bob
King. Incluye 28 matrices, de las cuales el usuario usa Unicamente las que realmente necesita [27,30].

2. Un modelo enfocado, llamado modelo de las cuatro fases, que es una modificacion del modelo de Akao
propuesta por Makabe, que fue introducida en la Ford por Donald Clausing y se convirti6 en la base del
enfoque del ASI. Como su nombre lo indica, estd enfocado nicamente en cuatro etapas (planeamiento
de producto, disefio de producto, planeamiento de procesos y planeamiento del control de procesos)
[27,29,30].

3. El'menos popular, propuesto por Fukuhara, es el que brindd liderazgo en QFD a la Toyota, en donde se
usaron 18 matrices [27].

Es evidente que en cualquiera de estos enfoques, se trata de un conjunto de actividades integrado
sinérgicamente muy bien pensado, y que cuenta en su haber con una evolucién ya avanzada.

2.11. Conclusiones

En general se han observado muchas limitaciones para la aplicacion del QFD en la industria alimenticia,
junto con una notable falta de casos de estudio y ejemplos de aplicacién, en comparacion con otros secto-
res productivos.

Las principales contras se resumen en:

Las mejoras en la calidad de los procesos son mas dificiles de conseguir que en los productos.

El QFD se revela mas beneficioso para los desarrollos de servicios que de productos. El QFD es mas
apto para productos del tipo «varios componentes ensamblados en uno mas grande».

Las mejoras son mas dificiles de conseguir cuanto mas complejos son los productos.

Las mejoras son mas dificiles de conseguir en proyectos que buscan un redisefio radical de productos o
gue desarrollan productos nuevos desde cero.

El QFD no fue desarrollado para la industria de alimentos. Su objetivo original fue la industria pesaday la
industria automotriz. Los alimentos son productos altamente complejos, con los que las personas tienen
relaciones igualmente complejas. Los ingredientes tienen interacciones intrincadas que afectan el modo en
que los procesos deben ser disefiados y optimizados. Mas auln, las materias primas presentan una predis-
posicidn natural por la variacion que no siempre es facil de ajustar dentro del esquema de QFD. Incluso los
requerimientos de los consumidores suelen ser, en materia de alimentos, altamente variables y heterogé-
neos. Es en realidad mas probable que estos pueden ser satisfecho Unicamente cuando se toman en
cuenta las interacciones de los atributos de un alimento entre si.

Los puntos a mejorar en el futuro a fin de maximizar la utilidad de esta herramienta en la industria
alimenticia se resumen en los siguientes cuatro temas:

1. Mecanismos por los que los consumidores eligen sus alimentos, factores de eleccion y sus interaccio-
nes.

2. Métodos de recoleccion y cuantificacion de los requerimientos de los consumidores y su importancia
gue se les atribuye. Esto se refiere principalmente a los requerimientos no hablados (BQ y EQ, ver
modelo de Kano).

3. Métodos para establecer relaciones cuantitativas entre los requerimientos de los consumidores y los
atributos intrinsecos (fisicos, quimicos) y extrinsecos (precio, marca, origen) de los alimentos.

4. Métodos para involucrar a los consumidores en el proceso de desarrollo de alimentos, a fin de aumentar
la aceptacion de nuevas tecnologias.
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El aporte real del QFD para la industria alimenticia reside en el reemplazo de una tradicién de toma de
decisiones mas bien informal e intuitiva por una metodologia formal y estructurada que compila toda la
experiencia de la compafiia junto con la informacion relevante y obliga a su aprovechamiento en el desarrollo
de productos y su lanzamiento al mercado.

Por todo lo anterior no se recomienda el uso de QFD en su formato estandar en el desarrollo de un
alimento. Si se recomienda para las industrias de materias primas y packaging de alimentos Se espera que
el QFD evolucione en soluciones mas a la medida de las necesidades de la industria alimenticia para poder
ser aprovechada en todo su potencial.

El objetivo de esta tesis sera precisamente el desarrollo de un nuevo packaging para el ketchup, que
permita desarrollar el consumo por capita, siendo hoy uno de los mas bajos del mundo, y desplegar los
atributos de la calidad para obtener los lineamientos principales para un comercial de television y una
campafia publicitaria gréafica.

Capitulo 3. Desarrollo de un producto

3.1. Introduccion al mercado del ketchup en Argentina

El ketchup es una salsa derivada del tomate, que integra la categoria de aderezos, que generalmente se
consume como condimento para comidas no jugosas o con sabor poco intenso. El uso bésico se restringe
a comidas tipo «fast food», hamburguesas y sandwiches, ya sea en el hogar como fuera de él, y se lo
vincula mas con el placer sensorial que con la funcion alimentaria. Su uso se extiende también a carnes
rojas, ensaladas, arroz y guisos, siendo predominante el agregado individual. Por su caracter acido tiene
una vida util prolongaday dura mucho una vez abierto.

Fanacoa fue uno de los primeros (sino el primer) ketchup del mercado argentino. Lo lanz6 en los afios
'80, un momento en que el mercado de mayonesas estaba en franco crecimiento y dedico sus esfuerzos a
ganar participacion en este mercado, manteniendo al ketchup como marginal. En ese momento no existia
tampoco un mercado del «fast food» desarrollado como actualmente, por lo que es comprensible que se
haya decidido no desarrollar ese mercado. Cuando Fanacoa fue comprada por Molinos Rio de la Plata, dejo
de ser una marca principal dentro del portafolios de la compaiiia, ya que la estrella de ese portafolios era Ri-
K, nuevamente concentrada en mayonesas. Hasta bien entrados los afios '90 los otros aderezos (aqui
gqueda excluida la mayonesa) nunca fueron el foco del negocio para los actores del mercado.

A partir de 1996 varias marcas comienzan a entrar en el mercado, con el objeto de tomar una porcion de
la categoria que estaba creciendo (era la época de expansion de McDonald's y Burger King), apuntando a
obtener ganancias marginales pero no a desarrollar un mercado.

3.2. Identificacién de la oportunidad

El mayor consumo mundial de ketchup se registra en Estados Unidos de Norteamérica con 1800 g
anuales de consumo per cépita. En Argentina se registra el segundo minimo consumo del mundo, estando
solamente por encima del de Perd. En sus mejores afios (1996-97) el consumo argentino se situ6 en casi
100g per capita, 0 200 g por consumidor (Nielsen), y tenia en ese momento una penetracion del 45%. Desde
ese momento hasta hoy se cayeron la mitad de los consumidores de la categoria, y el consumo cay6 a 65
g per cépita (se mantienen los 200 g por consumidor (Nielsen).

No se pueden compara los mercados de Estados Unidos de Norteamérica y de la Argentina por las
diferencias culturales y de habitos de consumo, pero las cifras anteriores marcan una oportunidad excelente
de desarrollo de esta categoria. Para tener una idea mas realista del maximo al que se puede apuntar es
apropiado comparar a la Argentina con Venezuela, por las similitudes dentro de la cultura latinoamericana y
los héabitos alimenticios. Los puntos en comin entre Venezuela y Argentina son que se come bastante
carney papas y que la cultura culinaria no incluye otras salsas, a diferencia de Chile, con su tradicional aji
chileno, y de México, en donde se consume el mole, o de América Central y Colombia que utilizan el
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ketchup en lugar de salsa de tomate (y de hecho la llaman salsa de tomate) en la cocina , para la prepara-
cién de platos, como en la mesa como salsa ketchup, pero en mucha mayor versatilidad de platos. En
Venezuela el consumo es de 1,2 kg anuales per capita, y 1,5 kg anuales por consumidor (Nielsen), con una
muy alta penetracion del 80%. Esto significa que el ketchup tiene un desarrollo potencial en Argentina del
1746% per capita (650% por consumidor), y esta es una oportunidad que no se esta aprovechando en estos
momentos.

El caso de Venezuela es muy particular, ya que es el nico pais de Latinoamérica en el cual el mercado
fue desarrollado por los notables esfuerzos de marketing de Heinz, comenzando hace 30 afios atras y que
logra actualmente un 65% de participacion de un mercado sumamente competitivo. En Argentina, tal como
se menciond, ninguna marca se ocupo de desarrollar este mercado, basicamente porque las que lanzaron
ketchup no poseian los aderezos como negocio central, dejando el ketchup relegado a un negocio marginal.

Seguramente por eso es que el apoyo publicitario en Argentina fue siempre muy pobre. Solamente el
1996 tuvo 1.200 GRPs (gross rating points), en 1997 hubieron 800 GRPs, en 1998 solamente 600 GRPs, y
desde 1999 que no hay publicidades en el aire. En el medio publicitario se considera cominmente que no es
posible desarrollar un mercado con menos de 12000 GRPs en tres afios.

Otra evidencia del no desarrollo del ketchup en Argentina es que el target de consumo no puede referirse
a una marca de ketchup, sino a las marcas de las cadenas de comidas rapidas. Es muy llamativa la
diferencia de consumo entre el pais en general y la cadena McDonald’s en particular: en el primer caso el
consumo es mayonesa 80%, mostaza 15% y ketchup 5%, mientras que en Mc Donald la mayonesa repre-
senta solo el 40%, ketchup 55% y mostaza 5%.

Sobran los indicios y las pruebas que el mercado del ketchup esta desaprovechado, y que representa
una excelente oportunidad para:

a) elrelanzamiento de la categoria
b) segmentacion entre nifios, adolescentes y adultos, con productos muy especificos.

3.3. LaVoz del Consumidor

Los principales consumidores son los nifios y adolescentes, que se conectan con el producto ya sea
porgue el mismo es «divertido», hace las comidas ricas y/ o porgue brinda un sentido de pertenencia. Las
madres son el sector mas recientemente incorporado a la categoria, y lo hacen a través de los hijos, que
traen al hogar lo que conocen o experimentan fuera del mismo.

El producto central es un aderezo o condimento a base de tomates. Tiene condimentos e ingredientes
que le dan identidad propia y lo diferencian de las demas salsas de tomates, siendo su sabor agridulce y
picante a la vez, sin dejar de ser suave. Proporciona gratificacién por su sabor y su textura, su funciéon
primaria es dar sabor o condimentar la comida que acompafia, y secundariamente dar textura y humedad.
El producto es percibido como natural tanto como artificial, ya que su origen remite al tomate, que es una
hortaliza natural, pero con un sabor distintivo que revela una elaboracién adicional. Esta caracteristica lo
vuelve Unico, y por lo tanto insustituible. Cabe resaltar que en lo referido al producto principal las marcas de
ketchup existentes en el mercado argentino muestran todas muy buen desempefio, siendo los productos
muy parejos y sin grandes diferencias organolépticas.

El producto extendido refiere a juventud, &nimo positivo, informalidad, diversion y actualidad de estilo de
vida. Tiene un sentido ludico, versatilidad, practicidad y un cierto matiz de salubridad. El sentido ludico se
refiere al color, la forma del envase, la abundancia del consumo, y le modo de manipulacion que permite la
decoracion de los alimentos, permitiendo una cierta expresion de la creatividad del consumidor.

La versatilidad esta dada por la progresiva extension de los usos y paulatinas incorporaciones. En Argen-
tina el envase va a la mesay se sirve directamente del mismo y de manera individual en cada plato. Si bien
el consumo se encuentra bastante restringido a las hamburguesas, salchichas y sandwiches, también se lo
utiliza sobre carnes, pollo, papas, pastas y arroz. La extension de los usos esté relacionada con la practi-
cidad, que estan dadas por estar al alcance de la mano y por permitir soluciones rapidas y «salvar» comidas
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gue no agradan a los nifios. Esta es una diferencia importante con los otros paises del norte de Latinoamé-
rica, en los cuales el fast food queda relegado a un segundo plano ya que su uso principal se extiende
inclusive a la cocina y forma parte de la preparacion de platos tales como guisos, arroces, lentejas, frijoles,
etc.

El matiz de salubridad esta dado por el contenido de tomate y ademas, por la comparacién con la
mayonesa, el aderezo mas difundido y de mayor consumo, ya que es menos pesado, menos dafiino y
menos engordante

Al analizar en detalle los grupos de consumo se observa que en los nifios no hay limite al crecimiento del
consumo, y que incluso podria ser mas dulce y con color mas intenso, acentuando el aspecto ludico del
alimento. En los adolescentes se observa que quienes lo dejan de consumir lo hacen porque lo encuentran
demasiado dulce o para experimentar nuevos sabores y/o productos, e incluso que podrian aceptar un
producto mas picante o de sabor mas intenso. Para este segmento se observa asimismo una mayor del
aspecto «animo positivo» para el producto extendido.

Los dos grupos principales de consumidores (adolescentes y nifios) tienen requerimientos que en cierto
punto divergen, por lo cual surge la idea de elaborar una variedad especialmente dirigida a los nifios, ya que
es el segmento con el mayor crecimiento potencial. Si ademas se tiene en cuenta que los nifios seran
adolescentes en el mediano plazo y que es este segmento el que verifica la pérdida de consumidores es
relevante elaborar otra variedad que permita retener a los adolescentes dentro de la categoria.

Los hallazgos de la Voz del Consumidor para nifios y para adolescentes se encuentran resumidos en las
tablas 3.1y 3.2 respectivamente (ver apéndice de tablas y gréaficos), junto con una evaluacion comparativa
de tres productos EIl producto 1 corresponde a una cadena de fast food y el segundo a una marca de
comercializacion masiva. La informacion se obtuvo de 30 entrevistas aleatorias espontaneas a cada target.
Es importante mencionar que en el segmento D nos fue muy dificil obtener informacion, porque o bien no
utilizaban el producto o no podian hacer referencia a marcas (este debe ser el segmento que se cayo de la
categoria).

3.4. Grupos especiales

Los requerimientos de los grupos especiales no presentan ningdn impedimento fisico para su satisfac-
cion, no es necesario modificar el producto principal en absoluto. Por esto mismo es que en el corazon de
las matrices M1 y M2 no se incluye ninguna afinidad con ningin COMO (salvo en el caso de los azlcares
para los diabéticos). En la evaluacién comparativa (tablas 3.1 y 3.2, correspondientes a los gréficos al
costado de las matrices M1y M2) no se puso valor de importancia otorgado por los consumidores, y tanto
el producto a mejorar como sus competidores figuran con el mismo desempefio de valor 1 (uno) porgue no
declaran satisfacer estos requerimientos, pero no se les puso 0 (cero) ya que de alguna manera su uso no
es prohibitivo para estos grupos.

Los celiacos no pueden ingerir derivados del gluten trigo, cebada, centeno y avena, el cual se encuentra
en los almidones empleados en las férmulas mas comunes de aderezos. Este obstaculo se salva cambian-
do el almidén comun por otros provenientes de otros cereales como maiz, arroz, etc. Otra alternativa es
eliminar el uso de almidones a favor de otros espesantes, por ejemplo la goma xantica. Lamentablemente,
dado el bajisimo desarrollo de la categoria, este nicho no podra ser atendido hasta alcanzar un consumo per
capita de alrededor de 1000grs por afio.

Los diabéticos deben ejercer un firme control de la cantidad de az(icares en su dieta, por lo que si se opta
por eliminar totalmente los azlcares del producto, estos pueden ser reemplazados por edulcorantes artifi-
ciales como el aspartame y el acesulfame, que no tienen el sabor metalico de la sacarina y el ciclamato.
Incluso el almidén (que estéa formado por azlcares) se puede reemplazar del mismo modo que para los
celiacos. En este caso, también se trata de un nicho, pero se puede pensar en su desarrollo cuando el
mercado llegue a un consumo per capita de 600 grs al afio.

Los judios observan una reglamentacion estricta de la alimentacion, y cuando un alimento cumple con
estas reglas se lo llama «kosher» o también «kasher». Estas reglas hacen referencia a cuales animales son
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aptos para consumo humano, el modo de faenarlos, asi como también indican que no pueden mezclarse los
alimentos lacteos con las carnes rojas entro de una misma comida. Siendo el ketchup un producto de origen
puramente vegetal que puede tener agregados artificiales, se coloca en la categoria de alimentos «parve», 0
sea que puede ser consumido junto con lacteos tanto como con carnes rojas, sin ninguna restriccion al
respecto.

En dltima instancia, la decisién de modificar la formulacién y declarar que el ketchup es kosher y/o apto
para diabéticos y celiacos termina siendo puramente econémica. Se debe evaluar si el beneficio obtenido
por el incremento del consumo es mayor que | el costo de complejidad que agrega a la planta y el costo de
pagar certificaciones de autoridades médicas y/o religiosas.

3.5. Construccién de las matrices M1y M2

Se plantearon objetivos ambiciosos para casi todos los requerimientos de los consumidores. El Gnico
caso en que no se planted un objetivo alto es el de que dure una vez abierto, ya que por su nivel de acidez
el ketchup cumple con este requerimiento sin problemas.

Para los nifios, los principales objetivos responden a los requerimientos para los que hay mayor compe-
tencia, o para los cuales el desempefio actual es bajo. Se busc6 mejorar sobre todo los requerimientos de
sabor agridulce, no demasiado acido, sabor a tomate, sabor a vinagre, espeso y aroma a tomate. También
se buscd mejorar el punto de aptitud para los grupos especiales como elemento diferenciador, ya que ningun
competidor declara ser apto. Buscando mantener siempre una clara ventaja sobre la competencia se plan-
tearon objetivos medios para los casos en que el rendimiento generalizado era muy bajo (menos sal, sabor
especial,no muy claro, no muy oscuro).

Para los adolescentes se planted ser el mejor en casi todos los rubros, teniendo en mente que la
competencia es mucho mas fuerte y que siempre algin competidor tiene un desempefio similar al propio. A
pesar de la baja importancia concedida al sabor especial, se busca conquistar a este segmento a través de
la innovacion en este punto, ya que es justamente en esta edad en que muchos consumidores abandonan
la categoria en busqueda de experiencias o sabores nuevos.

En el punto de ventas es donde se refleja la direccion que desea tomar la compafiia, ya que es donde se
ponderan aguellos requerimientos que tiene en mente el consumidor al momento de realizar la compra. Por
eso se le otorg6 un valor neutro de 1 (uno) a los elementos relacionados con el color, la aptitud para grupos
especiales y los aspectos de salud (menos sal y bajas calorias), mientras que se dio un valor de 1,2 a
aquellos aspectos relacionados con el sabor y con la practicidad de uso.

Para ambos segmentos los QUEs y los COMOs son los mismos, por lo tanto son también idénticas las
relaciones establecidas en el corazén de las matrices.

3.6. Construccién de las matrices M3y M4

Para ambos segmentos el desempefio de los envases presentados por los competidores evaluados es
muy parejo, por eso se plantearon objetivos de méaxima en la mayoria de los casos. Es llamativa la poca
informacion disponible en las etiquetas (contenido de tomate, sugerencias de uso, practicas ambientales,
informacion nutricional, etc.), por lo que es aqui en donde mas se refleja la busqueda de mejoramiento. En
particular, para los nifios se buscé que el envase sea divertido y que para los adolescentes tenga «buena
ondax». Se consideré que estas caracteristicas animicas eran el factor en mente del consumidor al momento
de realizar la compra, por eso es Unicamente para este grupo donde se asigné un valor de punto de ventas
de 1,2, quedando el resto como neutro con 1 (uno).

Otras diferencias entre los grupos es que para los adolescentes no es tan importante un cierre bueno o
gue no chorree, ya que esta es en realidad una necesidad de los padres, al igual que la seguridad de
manipuleo para nifios. Pero es un requerimiento del sector productivo y de compras la reduccién del numero
de piezas o elementos necesarios para fabricar el producto, por lo que se planteé que se utilizara el mismo
cierre (tapa) para los dos segmentos, y que esta debe ser muy efectiva. Este es justamente un buen
ejemplo de la utilidad de los equipos multidisciplinarios.

24



Tesis Quality Function Deployment. Una herramienta para la introduccion de nuevos productos...

3.7. Construccion de la matriz M5

Para todo lo involucrado con la logistica, distribucién y venta mayorista no se realizé una evaluacién
comparativa, ya que un estudio de este tipo escapa a los objetivos de esta tesis. En esta seccion se tratan
los requerimientos de los clientes (no consumidores), que son supermercados e hipermercados, tanto
mayoristas como minoristas, almacenes, etc.

Los clientes consideran como de baja importancia el peso y el tamafio del pallet, asi como que el camion
sea lindo, la descarga eficiente o que se resuelvan rapidamente los imprevistos y las urgencias (que me
solucionen los problemas). Esto se debe a que en dltima instancia cuanto mas grande y pesado pueda ser
un pallet, mayor sera la eficiencia del transporte y el almacenaje; puede ser que un pallet exceda las
especificaciones de una estanteria o de un camion, pero esto no sucede siempre y existe cierto margen de
maniobra. En cuanto a la descarga, la suelen realizar los propios clientes en la mayoria de los casos. La
belleza del camion y la solucién de problemas imprevistos son requerimientos secundarios y no hacen alo
principal de las operaciones. Lo mismo sucede con la tarima del pallet y lo estético de las cajas.

El personal de las areas operativas de los clientes considera como de vital importancia aquellos requeri-
mientos que si no se cumplen pueden producir pérdidas de tiempo o de mercaderia, por ejemplo que el pallet
se desplace con facilidad (cajas resbalan unas sobre otras haciendo que el pallet se vea «torcido»), que las
cajas estén manchadas o abolladas, o que sean facilmente manchadas o abolladas. Ningun cliente acepta-
ra cajas que no puede a su vez vender, o aquellas cuya higiene (y salubridad) esté en duda. Tampoco
aceptara un pallet torcido de modo que no quepa en una estanteria de su depdsito, o cuyas cajas inferiores
se abollen debido a esta torcedura.

Para el personal de las areas administrativas de los clientes lo principal es que los pedidos lleguen
completos y a tiempo. Las operaciones se programan con antelacion para optimizar el negocio al maximo,
y el no cumplimiento de lo solicitado por el cliente puede significar que este esta dejando de ganar el dinero
gue tenia planeado ganar, ademas de la molestia de reorganizar el depoésito o la secuencia de descarga.

Es justamente para estos requerimientos que se plantearon los objetivos mas exigentes. De igual modo,
se considerod que estos son los que darian la principal ventaja en el punto de ventas, por eso se les puso un
valor de 1,2. Los requerimientos de «que dure mucho» o «que la caja sea vistosa» (diferenciadora) apuntan
a los clientes de los mayoristas, para quienes esto si es importante, y si bien para ellos no se plante6 el
maximo objetivo, es cierto que influyen mucho en el punto de ventas.

3.8. Construccién de las matrices M6y M7

Estas matrices son el despliegue de la funcion de la calidad hacia la publicidad, con el objetivo primario
de un comercial de television y el objetivo secundario de una campafia grafica.

Como se explicé en el capitulo 2, los COMOs de las primeras matrices (M3 y M4) pasaron a ser los
QUEs de estas otras dos matrices. Se emplearon provenientes Unicamente de estas dos matrices porque la
relacion entre el envase y la publicidad pasa exclusivamente por lo visual. Para incluir de datos de las
matrices M1y M2 (sabor, aroma) se debe realizar una investigacion en profundidad de cuales atributos se
reflejan de mejor manera en cada imagen sugerida. Esta investigacion deberia buscar estimulos visuales
gue causasen la misma reaccion que los estimulos gustativos y olfativos involucrados. Ademas, los pesos
obtenidos en las primeras 2 matrices corresponden a una escala diferente de las segundas dos, por lo que
no pueden desplegarse en una misma matriz posterior sin riesgo de obtener resultados sin relacion con la
realidad.

El puntaje de los QUEs corresponde al peso absoluto obtenido en las matrices M3 y M4 (para cada
segmento respectivamente), que se pasaron luego a escala porcentual.

Los COMOs de estas matrices son las imagenes que se pueden mostrar en un comercial o en carteles

callejeros y avisos en los medios gréaficos. Se incluye su acompafiamiento a varias comidas, varios tipos de
grupos de personas, distintos ambientes o lugares, y varias musicas.
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Se descarto6 el par «envase opaco» y «envase transparente», porque esta contradiccion ya fue resuelta
en las matrices M3 y M4, habiendo quedado definido finalmente el empleo de un envase transparente (ver
punto 4.2).

Hay algunos COMOs especiales para cada segmento. Para nifios aparecen varias opciones de larela-
cién entre estos y los adultos (no olvidemos que ellos son los compradores principales) y el producto,
mientras que para adolescentes las opciones son los diferentes grupos o parejas y varios ambientes repre-
sentativos. También cambian las opciones de musica.

3.9. Lavoz de la compaiiia

Al enunciar los COMOs se buscé primeramente traducir los requerimientos de los consumidores y
clientes a un lenguaje mas preciso y univoco, que preferiblemente hiciera referencia a caracteristicas medi-
bles o que al menos pudieran ser tratadas separadamente.

En todos los casos se busco incorporar acciones o caracteristicas que incluyeran a la totalidad de los
requerimientos de los clientes, de ser posible con varias opciones para cada caso, a fin de poder tomar
decisiones con una base analitica solida. En algunos casos se pusieron opciones contradictorias a fin de
tomar una decision entre dos opciones posibles (caso del envase transparente vs. envase opaco).

Si hubiera algun caso de relacion lineal (un Unico QUE puede ser satisfecho por un tinico COMO) se
estaria desperdiciando una gran parte de la utilidad de esta herramienta, ya que no habria decisién posible.

Capitulo 4. Resultados Obtenidos
4.1. Generalidades

En esta seccioén se desarrollan y explican los resultados obtenidos en las diferentes matrices que se han
elaborado para los distintos segmentos y atributos del producto elegido. Cuando se obtiene un puntaje alto
para un atributo determinado, esto no significa que ese atributo debe maximizarse, sino que este es el que
en mayor medida afecta el desempefio final del producto. Dicho de otro modo, el atributo de mayor puntaje
es aquel cuya exactitud y eficiencia debe maximizarse, ya que es en el cual las pequefias variaciones
inherentes a todos los procesos de fabricacion son mas facilmente detectadas por los consumidores y/o
clientes. Por ejemplo, si el contenido de azlcar es el atributo principal, esto no significa que el producto
deba contener mucha azucar (muy dulce) sino que una pequefia diferencia con respecto a la especificacion
tendra un gran impacto en la calidad percibida por el consumidor.

Se infiere facilmente que el mayor empefio y esfuerzo debe dedicarse a la identificacion del punto 6ptimo
de los atributos con puntajes altos, y que estos deben monitorearse mas a menudo que para aquellos de
puntajes bajos.

4.2. Producto principal

Es notable como para los adolescentes todos los atributos revisten un mayor peso absoluto que para los
nifios, la suma de la totalidad de los pesos absolutos es 2896 para los primeros contra 1658 para los
segundos. Este incremento del 74% se puede interpretar como que los adolescentes tienen opiniones
mucho mas radicales con respecto al ketchup y que sienten que sus necesidades fueron menos satisfe-
chas en un pasado. También significa que son consumidores mucho més exigentes que los nifios.

Cuando nos enfocamos en los detalles, se ve cémo ambos grupos consideran al contenido de aztcar o
edulcorantes y al contenido de vinagre como los factores principales. En segundo puesto vienen la acidez,
la sal, el contenido de cebolla, el contenido de tomate y el contenido de agua.

En la viscosidad, la consistencia, el color y el contenido de lipidos, mientras que el resto de los atributos
se distribuye en el medio.
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Esto se puede traducir como que ambos grupos de consumidores son mas sensibles a las caracteristi-
cas que hacen al sabor del producto y menos sensibles a las visuales o que con las primeras estén menos
satisfechas que con las segundas. La poca importancia concedida al color, la viscosidad, la consistencia el
contenido de lipidos y el contenido de almidon es un margen de maniobra importante que permite la optimi-
zacion de los primeros atributos sin perjuicio para los ultimos.

También podemos decir que los atributos de mayor peso se corresponden en mayor medida con carac-
teristicas mayormente no reveladas (a menos que falten) o con caracteristicas fascinantes, mientras que los
de menor peso responden a las reveladas (ver parrafo 2.7, modelo de Kano). Con los de mayor peso es mas
facil equivocarse y causar una reaccion muy adversa tanto como causar una reaccion extremadamente
favorable, segun sea el tipo de atributo.

4.3. Envase primario

Para el envase primario se confirma que los adolescentes son més exigentes que los nifios, pero en este
caso el aumento es minimo, tan solo un 12%, siendo el peso absoluto total de 6657 para los primeros contra
5956 para los segundos. Sin embargo no se manifiesta una afinidad tan directa entre los pesos otorgados
por los dos segmentos.

Las diferencias mas relevantes se explican por unas pocas caracteristicas basicas de cada grupo, tales
como la importancia que los nifios le dan a los aspectos ludicos, la influencia de los padres sobre los nifios
y la mayor fortaleza fisica y tamafio de los adolescentes.

Para ambos grupos lo principal es que el envase conserve su forma (que sea semi-rigido), que sea
estable, que el cierre no chorree y que su forma sea diferente de lo habitual (no convencional). Una idea
recurrente para quienes se dedican a disefiar productos para nifios es satisfacer sus requerimientos ludicos
con un envase con forma de personaje de fantasia o de juego (apilable, armable, mecano, etc.), paralo cual
un envase gque conserve siempre su formay que sea estable es ideal. Justamente es por eso que los nifios
le dan mayor peso a estos atributos. Sin embargo los atributos de «forma no convencional» y «colores
fuertes» tienen un peso muy bajo debido a que los padres (compradores principales) desvian el foco a
factores practicos y de seguridad, tales como el cierre inviolable y antichorreado o la cantidad de informa-
cion. Por esta misma razén es que el disefio tradicional es mas importante para los nifios. Notar que el
cierre inviolable no tiene tanta importancia para los adolescentes, pero el cierre antichorreado sigue siendo
importante para evitar salpicaduras y manchas.

Queda claro que la relacion con personajes mediaticos (por ejemplo ediciones especiales para peliculas
de dibujos animados para los nifios, o para conciertos de rock para los adolescentes) puede ser dejada de
lado sin grandes perjuicios. El envase opaco puede ser considerado para el caso de el envase-juguete para
los nifios. Igualmente queda descartado el uso de sachet o doy-pack por la contradiccion entre los requeri-
mientos de rigidez y flexibilidad (ver extremo inferior izquierdo del techo de la casa de la calidad)

Para los adolescentes se debe considerar seriamente la realizacion de un envase con un disefio moder-
no, con cintura y que sea invertido (esto es, que se apoye sobre su tapa), para lo cual es posible sacrificar
el cuello fino en pos de una buena estabilidad.

Para los nifios, en cambio, la necesidad de un cuello fino y mucha estabilidad hacen que el atributo a
sacrificar sea el envase invertido. Si se opta por las formas de jueguetes con colores llamativos se debe
tener en cuenta la contradiccidn con el disefio tradicional (ver techo de la matriz). Tal vez esta restriccién
pueda ser superada a través de una relacion con una marca tradicional o de confianza, con alguna imagen
o logotipo de fuerte referencia para los padres.

4.4. Envase secundario, envase terciario y logistica
Lo primero que llama la atencion de esta casa de la calidad es que no posee contradicciones en el techo.

Esto revela que no hay ningun impedimento fisico para la satisfaccién de todos los requerimientos, las
Unicas restricciones son el tiempo y los recursos disponibles.
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Salta a la vista que el énfasis debe ser puesto en la capacitacion del personal de los clientes. Siendo que
ademas en segundo lugar se encuentran la capacitacion del personal propio y de los camioneros, es claro
gue hay un desentendimiento entre estas partes de la cadena de abastecimiento. No seria de extrafiar que
estas partes no colaboren e incluso que se pongan trabas mutuamente. El personal de los clientes es factor
clave para que los clientes estén satisfechos (valga la redundancia) y es el eslab6n mas fino de la cadena de
abastecimiento, por el cual esta se rompe cuando algo sale mal. Es fundamental fortalecer el espiritu de
equipo entre los empleados propios y los de terceros, ajustar los puntos de vista de todos y comunicar
exhaustivamente los cambios y las decisiones que se toman. No es suficiente con que los jefes o directivos
de los clientes los conozcan, se debe instruir también a las bases.

Si no se dispone de recursos suficientes para brindar la capacitacion adecuada a todas las partes,
siempre sera mas provechoso dedicarse a los clientes que al personal propio. Este es un buen ejemplo de
decisién de compromiso.

También en primer lugar se ubican la resistencia de los envases terciarios (pallets) a los dafios fisicos
(agua, sustancias oleosas o pringosas, impactos, presiones, vibraciones, etc.), y los requerimientos de una
imagen profesional de excelencia (camidn nuevo y en buenas condiciones).

No interesa en absoluto la cantidad de informacion en las cajas, ni los colores o las letras grandes. La
atencion a reclamos o el trato habitual con el mismo chofer no son imprescindibles pero ayudan sustancial-
mente, y el seguimiento satelital de los camiones es un requerimiento interno de la propia compafiia, no es
una factor de satisfaccion de clientes salvo por laimagen de profesionalidad que esto proyecta.

El etiquetado de las cajas y los pallets, junto con la fecha de vencimiento son factores que no se deben
excluir de la capacitacion a los clientes (ver efecto sinérgico en el techo de la casa de la calidad).

El buen disefio de las cajas (packaging secundario) es importante en particular para los supermercados
e hipermercados mayoristas, cuyos clientes son los almacenes mas chicos o supermercados alejados de
las rutas primarias de distribucién, pero su influencia es nula para el consumidor final.

4.5. Publicidad

Aqui es donde mas se nota la diferencia entre los segmentos. Es el Unico caso en el que los nifios
presentan un peso absoluto total superior al de los adolescentes (4957 contra 4755 respectivamente). Esto
se debe a que se agregan los requerimientos de los adultos, haciendo que la exigencia total sea levemente
superior.

Es notable la busqueda de diferenciacion de los adolescentes. Las Gnicas coincidencias con los nifios (y
los padres) son laimagen del envase pasando de mano en mano, la del envase vacio, y la del envase que se
cae y no se dafia, todas con mayor peso para los adolescentes por la necesidad de amistad, identificacion
y pertenencia grupal. Es también sorprendente la coincidencia en las preferencias musicales, a pesar de ser
este un punto fundamental en la busqueda adolescente de diferenciacion e identificacion.

Para los nifios es fundamental mostrar imagenes de chicos jugando con el ketchup, y dibujando (deco-
rando) la comida con él. También dentro de lo mas importante estan las imagenes de los padres mirando
con tranquilidad cémo los chicos juegan y que el envase se cae y no se dafia.

En tercer lugar aparecen el envase como amigo animado que ayuda a los chicos, y la competencia en la
gue gana el equipo que consume mas ketchup.

Para los nifios la comida es secundaria (la imagen de los chicos disfrutando la comida solos tiene muy
poco peso), pero para los padres no. Por eso aparecen en tercer lugar los padres disfrutando la comida junto
a los nifios, y preferiblemente con un plato autéctono de amplia aceptacion y que representa la amistad,
como es el asado, o en su defecto de platos de caracter familiar como ravioles o pollo.

Otros aspectos del ambiente circundante son muy poco relevantes para los nifios, ya vemos que les da

lo mismo (y casi no les importa) que la accion se lleve a cabo un dia soleado o de lluvia, o junto con
gaseosas o jugos haturales.
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Los adolescentes, en cambio, priorizan una pareja «despareja» por sobre una pareja afin o «<normals»,
esto es que el chico y la chica provengan de estratos sociales diferentes, o por lo menos de diferentes
grupos de referencia (rapero o rockero junto a chica linda de clase alta, etc.) Es mas, una pareja normal es
una contradiccién con el concepto de «no convencional» que se manifestd anteriormente en la matriz M4
(ver punto 4.2). Con un peso intermedio resultan mostrar a la misma persona en diferentes situacionesy un
grupo de amigos disfrutando la comida, esto tal vez puede reservarse para la campafia grafica.

El lugar preferido es indudablemente un bar, un boliche o una fiesta, con un ambiente movido y dinamico
y con musica moderna del tipo hip-hop, descartando la cumbia y el rock metalico por la oposicion que esto
genera con otros subgrupos dentro del segmento y con otros COMOSs propuestos (ver techo de la matriz).
También puede ser un recital de rock (identificacion con el tipo de muisica), aunque se debe tener en cuenta
gue no es importante la identificacion con ninglin musico o conjunto en particular (ver punto 4.2, conclusio-
nes de la matriz M4), o un pic-nic, un campamento o de vacaciones. Una cancha de fatbol o evento deportivo
gueda relegado a un ultimo puesto, presumiblemente porque este no es un aspecto diferenciador de los
padres y/o los nifios. La ausencia de la influencia de los padres se reflejan también en la preferencia por el
fast food (hamburguesas) sobre otro tipo de comidas.

No se debe mostrar un ambiente tranquilo (por contradiccion con el ambiente movido) y es preferible
mostrar un dia soleado y el consumo junto con gaseosas antes que un dia de lluvia y jugos naturales.

Laimagen de una chica joven flaca y esbelta como representacion del aspecto saludable y de las bajas
calorias no manifiesta mayor importancia, pero no se contradice con ningin otro COMO, mas aun presenta
sinergias con varios de ellos, por lo que también se recomienda su inclusién en el comercial.

Conclusiones

i. Areas de investigacién futura

En esta seccion se presentan los puntos que no han sido analizados en detalles por escapar al alcance
de esta tesis, entre ellos podemos mencionar:

COMGOs sobresalientes: en los parrafos anteriores de las conclusiones se describen los COMOs sobre
los que se debe poner mayor énfasis. En menester profundizar las investigaciones de la Voz del Consu-
midor para satisfacer estos aspectos con la mayor exactitud posible, y renovarlas periédicamente para ir
adaptando el producto a medida que la poblacién va modificando sus preferencias. El consumidor argen-
tino esta privilegiando en estos momentos su adaptacion a la crisis, cosa que no se analizé en esta tesis
en detalle.

Variaciones de las preferencias de los consumidores a lo largo del tiempo, para poder predecir la tenden-
ciay poseer el liderazgo de imponer al mercado el mejor producto (evitar copiar a la competencia). Para
lograr el mayor grado de exactitud se puede incluso estudiar la variacion estacional de las preferencias.
Grupos especiales: siendo que su dieta es diferente de la del resto de la poblacion, es posible que sus
requerimientos también lo sean. Por ejemplo, puede ser que la férmula tradicional les resulte demasiado
dulce alos diabéticos si es que estan acostumbrados a consumir menos alimentos con aztcar. También
puede ser que la dieta kosher influya sobre la percepcién del gusto, e incluso que por sus tradiciones
religiosas el producto extendido deba cambiar sustancialmente. Estas investigaciones deben ser enca-
radas solamente si se juzga que el consumo potencial de estos grupos justifica el desarrollo de produc-
tos especiales para ellos.

Tipos de requerimientos: para una estudio mas detallado pueden realizarse distintas matrices para cada
grupo de requerimientos (ver parrafo 2.7, modelo de Kano). Debido a que cada grupo tiene un impacto
distinto sobre la calidad percibida por el consumidor, puede suceder que algin requerimiento se vea
aumentado sobremanera (reciba mayor importancia y/o peso) y enmascare el efecto de otro. Tal seria el
caso si un atributo que es muy esperado (puntaje muy alto) se evalla junto con otro atributo fascinante,
gue el consumidor desconoce o no ha experimentado anteriormente y por lo tanto no puede otorgarle un
puntaje significativo. En este caso el foco se estaria poniendo sobre los atributos revelados o de calidad
bésica, y se estaria desaprovechando la oportunidad de deleitar al consumidor con un requerimiento
fascinante.
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ii. Comentario final

A lo largo de esta tesis se reflejan repetidamente los beneficios anunciados en la bibliografia. En unas
pocas paginas se ha logrado resumir y transmitir lo que un cliente medio busca para que esto pueda ser
tenido en cuenta incluso por los choferes que transportan el producto, que no tienen ningn contacto con los
consumidores finales. Incluso se ha podido optar por soluciones de compromiso en base a un procedimiento
analitico solido.

Sin duda, si se dispusiera de un equipo multidisciplinario formado por varias personas involucradas
dentro de un proyecto de negocio, se podria haber rescatado el doble de QUEs y de COMOs, y las matrices
serian ciertamente muy grandes. Cuanto mas grandes sean las matrices mayor sera la utilidad del QFD, ya
gue mas acciones poco provechosas seran dejadas de lado y mayor sera el foco puesto sobre lo importante.
También mayor serd la oportunidad de hallar sinergias entre los distintos COMOs, especialmente si se
refieren a tareas realizadas por diferentes departamentos de una misma compafiia. Mucho mejor incluso si
se incluyen a terceros (proveedores o clientes), en cuyo caso el logro mayor seria dejar de lado pequefias
ganancias personales en pos un gran beneficio para la totalidad de los actores incluidos.

Igualmente seria sumamente provechoso continuar desplegando la funcion de la calidad hasta las espe-
cificaciones operativas, y terminar designando a unas pocas como indicadores clave. De este modo el QFD
estaria transmitiendo los requerimientos de los consumidores hasta el ultimo rincon de la cadena de abas-
tecimiento.

Podemos decir entonces que la complejidad de un proyecto de QFD es directamente proporcional a los
beneficios aportados, e inversamente proporcional a la dispersion de energias dentro de la organizacion.

Por otro lado, el desarrollo de un producto muy simple con el método tradicional lleva algo mas de dos
afos, y aplicando este método solamente uno. Este menor tiempo se traduce para la empresa en ventajas
de costos, mayor oportunidad de ganar mercado y un negocio mas rentable. La curva de ahorros es directa-
mente proporcional y exponencial a la complejidad del producto a desarrollar y al ahorro de tiempo de
desarrollo por la aplicacion del método tradicional versus QFD.

Sabemos que la probabilidad de éxito de un producto desarrollado por el método tradicional es de un
10% y la probabilidad de éxito de un producto luego de tres afios es de un 30%. Lamentablemente no hay
antecedentes publicados para la industria alimenticia, pero el autor estima que la probabilidad de éxito
aumentaria a un 30% y la de sobrevivencia a un 50%, basicamente por considerar todos los factores y
actores, manteniendo a todos involucrados desde un primer momento y a lo largo de todas las etapas.

A una compafiia que quiera aplicar este método se le recomienda empezar por algunas etapas del
proceso, como se mostré en esta tesis. Esto es basicamente porque se requiere recorrer la curva de
aprendizaje valida en todo nuevo proceso. Una vez aprendida una etapa se va incorporando la siguiente y asi
sucesivamente. No es necesario y no se recomienda abarcar todas las etapas desde la primera vez.

La apreciacion final es que una organizacion seria que se proponga mejorar sustancialmente sus produc-
tos y/o servicios puede hallar en el QFD una herramienta verdaderamente provechosa.
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Anexo
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Figura 1.1 - Generacién de inteligencia de mercado, respuestas del mercado y ventaja competitiva,
adaptado de [12].
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Figura 1.2 - El concepto de desarrollo de nuevos productos orientado al consumidor.
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Figura 1.3 - El proceso de DNP orientado en el consumidor, adaptado de [5]. Las dos primeras etapas son
el objetivo de esta tesis.
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Etapas del disefio de

productos orientados al Qué y Como
consumidor
Definicion de mercado Definir mercador y consumidores meta, aquellos cobre los que se espera que los

esfuerzos del DNP sean mas redituables
??  Sustitucion entre otros productos
??  Analisis de brecha (gap analysis)

Generacion de ideas Generar ideas de productos que puedan competir con éxito en los mercados definidos
Entrevistas con consumidores, grupales exploratorias y en profundiad

Bomba de informacion y entrevistas por internet (information pump)

Andlisis de usurio principal (lead user analysis)

Prondsticos delphi

Fast Polyhedral adaptative conjoiny estimation

Métodos creativos individuales y grupales

NI I IIDN

Definicion de la oportunidad Remitir las ideas de productos a los consumidores meta. Listar los beneficios esperados
y su importancia relativa

?? Entrevistas en profundidad, grupos de enfoque y métodos basados en la imagen
??  Andlisis de problemas
?? Bomba de informacion y entrevistas por internet (information pump)
?? Encuestas de uso y actitudinales
?? Importancia de los beneficios declarados por los consumidores (o determinados
estadisticamente)
??  Analisis conjunto por internet (Web-based conjoint analysis)
?? Modelos multi-atributos
Refinamiento de la Determinar los beneficios estratégicos (y su intensidad) que deben entregarse, versus
oportunidad los productos existentes.

?? Andlisis de factores y analisis de correspondencias (Factor analysis)
?? Mapeo de percepciones y preferencias
?? Andlisis conjunto (conjoint analysis)

Segmentar los consumidores meta en base a estos beneficios
??  Analisis de grupos (cluster analysis)
?? Segmentacion de beneficios

Establecer la combinacién de caracteristicas del producto aumentado (y sus respectivos
niveles) que proveeran los beneficios deseados por el consumidor

Means-end chains and laddering

Casa de la calidad

Modelo de guia de la calidad

Disefio por el usuario (user design)

Andlisis conjunto hibrido (Hybrid conjoint analysis)
Disefio de experimentos y métodos de Taguchi

NI I IIDN

Evaluacién de la oportunidad Determinar si la preferencia individual y las probabilidades de eleccién del nuevo
producto. Agregar estar posibilidades en los prondsticos de ventas. Estimasr el
desempefio de mercado, tomando en cuenta la concientizacion de los consumidores y la
disponibilidad del nuevo producto
?? Modelos de formacion y potencial de ventas

?? Aceleracion de la informacion

Tabla 1.1 — Las etapas de disefio de productos orientados al consumidor y los métodos asociados
[2,3,4,5,6,10,12,24].
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Figura 2.1 — Porcentaje de trabajos presentados en los Simposios Internacionales de QFD en los Ultimos 10
afios (1993 — 2002) por tema [25]. En este periodo se presentaron solamente 3 trabajos referidos a la
industria de alimentos sobre un total de 345 trabajos.
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Figura 2.2 - Diagrama de flujo del proceso secuencial (modo tradicional) de disefio desarrollo de nuevos

productos [27].
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Tradicional

QFD

Desarrollo secuencial e iterativo.

Involucramiento de las funciones por
etapa.

Aprobacion de la direccion luego de cada
etapa.

Tareas asignadas por funcion.

Decisiones de compromiso (trade-off)
tomadas por una sola funcién en una
etapa dada.

Reuniones para presentar resultados.

Desarrollo simultaneo en todas las
funciones.

Todas las funciones participan desde el
comienzo.

El equipo tiene poder para tomar
decisiones.

Tareas compartidas por todas las
funciones.

Decisiones de compromiso (trade-off)
tomadas por consenso.

Reuniones de trabajo para desarrollar
los resultados de manera conjunta.

Tabla 2.1 - Resumen de las diferencias entre el enfoque tradicional (secuencial) y el enfoque de QFD (con-
currente) para el disefio de nuevos productos [33].

FACIL DE SERVIR

Sale facil de la botella
Se derrama sin salpicar

Dulce pero sin azucar

SALUDABLE .
Tiene menos sal
SALUDABLE Apto para diabéticos
(CASOS Apto para celiacos
PARTICULARES) Producto Kosher
LO MEJOR Debe tener aroma a tomate
PARA COMER Debe tener sabor agridulce

RICO / SABROSO

No demasiado &cido

Debe ser picante

Se puede sentir el gusto a vinagre
Se puede sentir el gusto a tomate
Es espeso en la boca

SIN DEFECTOS

No se arruina nunca
No tiene agua en la superficie
Dura una vez abierto

Indicaciones adecuadas de almacenaje
Sugerencias innovadoras de uso

INFORMACION ., .
CLARA Informacion sobre el contenido de tomate
Informacion sobre précticas “verdes”
Informacion nutricional
BUEN PACKAGING Se puede ver el producto adentro
Y ETIQUETADO Diferentes tamafios
EL MEJOR oo e wermanr
PACKAGING P

A3 I I NIIIIIIIIINEIIIIINININTIITIENINIINNINININNSES

Seguro de manipular para nifios
Puede ser re-usado o reciclado
No queda ketchup en la tapa

NN NANANNNN NN NN NN NN

Tabla 2.2 - La voz del consumidor. Esquematizacion de la voz del consumidor para el ketchup.
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Figura 2.3 - Representacion y traduccion de los ideogramas japoneses que originaron la frase «despliegue
de la funcién de la calidad» [26].
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Figura 2.4 - El Modelo de Kano, adaptado de [27]
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QUE N°6 S 8 2= 2 52 3
5 5 2% 5 8 2% 3 3
g0 $ 2o o E 9 d o
8 g o % 2 o 3 ‘g e
< En esta matriz se detalla > g g 87
' cuan fuerte es la relacion & § £
S entre un determinado QUE y 8
8 un determinado COMO
S

Dificultad oganizacional
Matriz de prioridades Evaluacion técnica
técnicas Valores meta
Indice de importancia técnica

Simbol os de relacion:
& ?Fuerte (9 puntos)
& Media (3 puntos)
? Déhil (1 punto)

Figura 2.5 - Esquema de la casita de la calidad, con todas su partes y subdivisiones y su interrelacion.
Adaptado de [27]

39



Tesis Quality Function Deployment. Una herramienta para la introduccién de nuevos productos...
CASA DE LA
CALIDAD
- DISENO Y
PLANEAMIENTO nggsl\‘c? YDII_EIO_S PLANEAMIENTO DESPLIEGUE
QUE DEL QUE| | CoMPONENTES QUE DE LA DEL PRODUCTO
PRODUCTO PRODUCCION ALIMENTICIO
(INGREDIENTES)
DISENO DEL DISENO Y DESPLIEGUE
QUE ENVASE Y DISENO DEL PLANEAMIENTO DEL ENVASE Y
EMBALAJE PROCESO DE LA EMBALAJE
(PACKAGING) PRODUCCION (PAKCAGING)

Figura 2.6 - Esquema del desarrollo de un proceso de QFD para la industria alimenticia. Adaptado de [27].
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TECHO

DE
CORRELACIONE
S TECNICAS

CARACTERISTICAS DE DISENO

PERCEPCIONES DE
RELACIONES SENSORIALES LOS
CONSUMIDORES

REQUERIMIENTOS
DE LOS
CONSUMIDORES

RELACIONES
TECNICAS

IMPORTANCIA

ESPECIFICACIONES TECNICAS

Figura 2.6 - Representacion de las principales variantes de la casita de la calidad aplicables a la industria
alimenticia Adaptado de [35].
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PRODUCTO

Facil servir Sale féqil 4 4 4 3 4 4 1
No salpica 4 4 3 3 3 4f 1,3
Saludable Sin azlcar 3 1 2 1 2 3] 15
Poca sal 2 1 2 2 2 3] 15
Grupos Apto diapéticos 1 1 1 3 3
especiales Apto celiacos 1 1 1 3 3
Kosher 1 1 1 3 3
Aroma a tomate 4 3 4 4 4 4 1
Agridulce 3 5 3 4 4 5[ 1,7
Rico / No muy éf:ido 3 5 3 3 2 5 1,7
sabroso Sabor a vinagre 3 2 3 3 3 4] 1,3
Sabor a tomate 5 4 4 4 4 5[ 1,3
Sabor especial 1 1 1 0 2 3 3
Picante 4 2 2 2 4 2 1
Dura una vez abierto 3 3 5 5 5 5 1
Atractivo No muy oscuro 3 4 4 2 4 4 1
No muy claro 4 2 3 5 3 4] 1,3
Espeso 3 3 4 3 4 4 1

I O
Indicaciones de almacenaje 2 1 3 1 2 4] 1,3
Informacion Sugeren(_:i'as innovadoras dg uso 2 3 1 1 1 4 4
clara Informacion sobre el contenido de tomate 4 2 1 1 1 4 4
Informacién sobre practicas ambientales 2 3 1 1 1 3 3
Informacién nutricional 3 1 3 3 3 4] 1,3
Se puede ver el producto adentro 5 3 4 4 4 5 1,3
Diferentes tamafios 3 3 3 3 1 4 1,3
Se puede apretar/exprimir 3 5 5 5 5 5 1
El mejor Buen cierre 3 3 4 4 4 5 1,3
envase No chorrea 2 2 4 4 4 5] 1,3
Seguro de manipular para nifios 4 4 5 5 5 5 1
Puede ser reciclado/reutilizado 2 1 2 2 2 3l 1,5
No queda ketchup en la tapa 3 2 4 4 4 5 1,3
No tiene aire adentro 4 3 3 3 3 5] 1,7
Divertido 2 5 2 2 4 5| 25
Atractivo Tieng "ondg" 3 2 3 3 4 3 1
Inspira confianza 4 2 5 4 3 5 1
Familiar 3 3 5 4 2 5 1

Tabla 3.1 - La Voz del Consumidor para el segmento nifios.
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PRODUCTO

Facil servir Sale féc.il 4 4 3| 5] 4] 4
No salpica 4 4] 5] 4] 5] 4]0,8
Saludable Sin azucar 3 2l 3] 11 3] 3 1
Poca sal 2 1] 4] 3] 4] 3]08
Grupos Apto diapéticos 1] 1] 1] 3] 3
especiales Apto celiacos 1] 1] 11 3] 3
Kosher 1] 1] 1] 3] 3
Aroma a tomate 4 4] 3] 3] 3] 5|17
Agridulce 3 4] 51 2] 5/ 5 1
Rico / No muy éf:ido 3 3] 4 5] 4] 5]13
sabroso Sabor a vinagre 3 3 51 2 3] 5 1
Sabor a tomate 5 5 4] 5] 4] 5/13
Sabor especial 1 2l 5] 2| 4 5 1
Picante 4 4] 3] 2| 4] 5|17
Dura una vez abierto 3 4 5] 5] 5] 5] 1
Atractivo NO muy oscuro 3 3] 3] 2| 3] 5]1,7
No muy claro 4 3 2 4 2 5/25
Espeso 3 5 31 3] 4] 5/17

PACKAGING

Indicaciones de almacenaje 2 2 3] 1f 2 4]13
Informacion Sugerent‘:i'as innovadoras de_ uso 2 2 1 1f 1 4] 4
clara Informac!c,)n sobre el E:or_]tenldo dg tomate 4 2 1] 1] 1] 4 4
Informacion sobre practicas ambientales 2 2 1] 1] 1] 3[ 3
Informacion nutricional 3 3] 2| 2| 2 4] 2
Se puede ver el producto adentro 5 5[ 1] 5| 1f 5] 5
Diferentes tamafios 3 3] 3] 3| 1] 4{13
Se puede apretar/exprimir 3 3] 51 5/ 5] 5] 1
El mejor Buen cierre 3 3] 4 3| 4 5[13
envase No chorrea _ _ 2 3 4 4 4] 5[13
Seguro de manipular para nifios 4 2 51 5] 5] 5] 1
Puede ser reciclado/reutilizado 2 2l 3] 31 3] 3 1
No queda ketchup en la tapa 3 3] 4 3| 4 5[13
No tiene aire adentro 4 4] 5] 3] 5] 5 1
Divertido 2 2l 3] 2| 4] 4|13
Atractivo Tieng "onda"' 3 5 2] 3| 4] 5[25
Inspira confianza 4 3] 3] 4] 4] 413
Familiar 3 1l 4] 5] 3] 4 1

Tabla 3.2 - La Voz del Consumidor para el segmento adolescentes.
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M1

Sale facil

azucar/edulcorantes

Contenido de tomate

Contenido de vinagre

Contenido de cebolla

Contenido de almidén

Consistencia

Contenidode lipidos

%

ANVAVAVANANVAN SN AN AVAN

N

Contenido de agua

No salpica

Bajas calorias

Tiene menos sal

Apto diabéticos

Apto celiacos

Kosher

Aroma a tomate

Sabor agridulce

No demasiado acido

Sabor a vinagre

Sabor a tomate

Sabor especial

Picante

Dura una vez abierto

No muy oscuro

No muy claro

Espeso

méximo - 1=minimo)

Imporancia

(5

Desempefio actual —
Competidor 1
Competidor 2

Objetivo

Factor de mejoramiento

Punto de ventas

Peso absoluto

4 1] 12| 48
4 1] 12| 48
3 3 1 3
3 3 1 3
3 1 1 3
3 | 15| 1 3
3 1 1 3
4 [1,333] 12 | 48
5 1112 6
5 1112 6
4 2 | 12| 48
5 [125]| 12| 6
3 3 [ 12|36
5 [1667] 12 | 6
2 |0667| 1 2
4 1 1 4
4 2 1 4
4 11,333 1 4

Importancia abs. 1169
Importancia % 100
Peso abs. 1658
Peso % 100

Matriz 3.1 - Casa de la Calidad para el producto principal y el segmento nifios
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1 =minimo)

Desempefio actual ———
Competidor 1
Competidor 2

M2

maximo

€
i
o
L
S
=]
o
a
S
S
N
©
o
°
o
=
c
o
£
Q
[¢]

Contenido de vinagre
Contenido de cebolla
Consistencia
Contenidode lipidos
Contenido de agua

5

Objetivo

Factor de mejoramiento
Punto de ventas

Peso absoluto

Sale facil 4 | 1 [ 12| 48

No salpica 4 1 12 438

Bajas calorias 3 1,5 1 4,5

Tiene menos sal

Apto diabéticos 3 3 1 1 3
Apto celiacos 2 3 1,5 1 4,5
Kosher 3 3 1 1 3
Aroma a tomate 4 5 1,25 | 1,2 75
Sabor agridulce 4 5 1125|112 | 75
No demasiado acido 3 5 |1667| 1.2 | 10
Sabor a vinagre 3 5 1,667 | 1,2 10
Sabor a tomate 5 5 1 1.2 6
Sabor especial 2 5 25 1,2 15
Picante 4 5 |125| 12 | 75
Dura una vez abierto 4 5 1,25 1 6,25
No muy oscuro 3 5 1,667 1 8,333
No muy claro 3 5 1,667 1 8,333
Espeso 5 5 1 1 5
Importancia abs. 124 | 156 | 138 | 146 78 96 99 89 59 153 | 111 54 1303

Importancia % 95 | 120|106 | 11,2 | 6,0 7.4 7.6 6,8 45 | 11,7 | 85 4.1 100

Peso abs. 311,3|419,3|258,2|486,8| 283 | 130 |113,4|99,25|144,7| 203 |297,8| 150 2896

Peso % 107 | 145 | 89 | 168 | 98 45 39 3,4 5.0 70 | 103 | 52 100

Matriz 3.2 - Casa de la Calidad para el producto principal y el segmento adolescentes.
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B
s E3 "
© g k3 k] 2
4 s | 8 z 5 H 5
5 g = g s | 2 < €
2 o _ o 4 3 2 4 H £ |Desempefio actual—— g "
M3 8 g N & 2 13 5 ] 2 g H ' |Competidor 1 sl £ o
3 g s | o | E g 2|5 |=s |5z g, 8 o |Competidor 2 —— 2183
2 g 5. ¢2]¢2 & S| e8| 2| ¢ gl o 32 s | & | B
2 o £ & I Y £ & 5 £ 5 52| & ge o < 3 2
= @ 5 | 2 iy hd ® v | 2] £ @ sE| o g3 2 5 ° o
EE H s 3| 3 505 % 5% IR BN 2035 |5 8
3 S & S | 3| & £ 5 | o |a =3 ol £ Eo 5 | & | & | a
Indicaciones de almacenaje 3 4 1333 1 5333
Sugerencias innovadoras de uso 4 4 1 4 4
Informacion sobre el contenido de tomate 1 4 4 1 16
Informacion sobre practicas ambientales 2 3 15 1 45
Informacion nutricional 3 4 1,333 1 5333
Higiénico 2 5 | 25 1 | 125
Novedoso 5 4 08 1 32
‘Se puede ver el producto adentro 3 5 |1e67| 1 |8a33
Diferentes tamafios 4 5 1,25 1 6,25
Sale facil 4 5 1,25 1 6.25
Buen cierre 4 5 1.25 1 625
No chorrea 5 5 1 1 5
Seguro de manipular para nifios 4 5 | 125| 1 |e25
Puede ser reciclado/reutilizado 2 3 15 1 45
No queda ketchup en la tapa 1 5 5 4 2
No tiene aire adentro 2 5 25 1 125
Divertido 5 5 1 12 6
Tiene "onda" 3 3 1 12 36
Inspira confianza 3 5 |1667] 12 | 10
Familiar 2 s | 25| 12| 15
Importancia abs. 219 91 73 176 | 169 | 163 | 140 | 106 50 67 88 106 | 240 70 119 | 181 199 | 139 | 269 2665
Importancia % 82 34 27 6.6 63 6.1 53 4,0 19 25 33 4,0 9,0 26 45 6.8 75 52 | 101 100
Peso abs. 838,7| 255 | 112,8 (2592|5157 | 198 |3629 | 431 196 | 1271 186,9 | 437,5|458,7 | 319,5 | 245,3 | 238,8 | 247,5| 158,8 | 366,5 5956
Peso % 141 43 1.9 44 87 33 6.1 72 33 21 31 73 77 54 41 40 42 27 6,2 100

Matriz 3.3 - Casa de la Calidad para el packaging y el segmento nifios.
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s
= ) 8 |5 B
© g 2 |5 T = £
8 g
§ el s $08 |2 : £
@ - = 5 @2 2 Desempefio actual —— £
4 o o 8T8 2% | & H [
™ 8 2 5 2058183838 2 2 |Competidor 1 S| £ ¢
= 5 e ° 2 S < i =
s H [ H £ '—é EE - I -1 $ %8s § 5 - |Competidorz —— ElE )3
) 3 2 H H Er s |s |28 85| s WEE AN
Zm @ S @ il @ e < £ & 5 |sE| 2 & 5 s 2 o
EE 4 < 5 3 S5 83|53 |s8| 5 Mz sl 8538
3 5 & 3 IS £ c 5 lo | =213 3 el d Ep 5 | & || &
Indicaciones de almacenaje 2 4 |2 | 1 ]
Sugerencias innovadoras de uso 1 4 4 1 16
Informacion sobre el contenido de tomate 3 4 |1333] 1 |5333
Informacién sobre practicas ambientales 2 3 1 1 3
Informacion nutricional 4 4 1 1 4
Higienico 3 5 |1667| 1 |8333
Novedoso 4 4 1 1 4
Se puede ver el producto adentro s 5 1 1 5
Diferentes tamafios 3 5 |1667| 1 |8333
Sale facil 2 5 |1667| 1 |8333
Buen cierre 4 5 |125| 1 |625
No chorrea 2 5 | 1667| 1 |8333
Seguro de manipular para nifios 1 5 5 1 25
Puede ser recicladolreutiizado 3 3 |1 1] 03
No queda ketchup en la tapa 3 5 |1667| 1 |8333
No tiene aire adentro 2 5 25| 1 |125
Divertido 3 4 11333] 12 | 64
Tiene "onda” s 5 112 6
Inspira confianza 4 4 1 12 | 48
N\
Familiar 2 /NN 4 | 2 | 12| 96
Importancia abs. 199 | 63 | 39 | 113 | 111 | 93 | 105 | 81 | 43 | 47 | 81 | 60 | 101 | 39 | 89 | 112 | 114 | 92 | 174 [ 1756
Importancia % 113] 36 | 22 |64 | 63|53 |60 | 46| 24 |27 | 46|34 | 58 | 22|51 |64 6552|099 100
Peso abs. 606,1(348.7 | 2865 | 208,6 | 5014 | 4175|3534 | 274,6 | 188,4 | 208.2| 1803|3067 | 572 |198.9|236.2|365.7 | 4529 | 1927 | 667.6 [ 6657
Peso % 91 [ 52 | 43| 45| 75 | 63 |53 | 41 | 28 |31 |27 | 46 | 86 | 30 | 35 | 55 | 68 | 29 | 100 @ 100

Matriz 3.4 - Casa de la Calidad para el packaging y el segmento adolescentes.
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minimo)

M5

-1

Capacitacion al personal de

Capacitacion a personal de
armado de pedidos/pallets
los clientes

Enviar siempre al mismo
chofer de confianza
(identificacion eficiente)
Vehiculo en buen estado
Factor de mejoramiento

o
&
B
2
=]
3
?
=
©
2
£
2
)
@
)
o

Fecha de vencimiento
prolongada
pegajosos o pastas
Refuerzos
(zunchos, esquineros)
Atencion a reclamos
Seguimiento saf
Buen etiquetado
Vehiculo nuevo
Vehiculo vistoso
Informacion en la caja
Letras grandes
Colores vivosffuertes
Buen disefio
Imporancia

méximo
Punto de ventas
Peso absoluto

5

Que no se desplace el pallet

Tarima en buen estado

No muy pesado 2 3 | 15| 1 | 45

No muy alto

Cajas vistosas 3 4 1,333 1.2 6.4

Que dure mucho 4 4 1 12 438

Cajas sin abolladuras 4 5 125 | 12 75

Cajas sin manchas

Que llegue a tiempo 4 5 |125| 12| 75

Pedido sin faltantes 4 5 125 | 12 75

Que me solucionen los problemas

Descarga eficiente 2 3 1,5 1 45

Camioén lindo 3 4 1333 1 5,333

Camion limpio 3 4 1,333 1 5,333

Camion seguro 4 5 1,25 1 6,25

Importancia abs 21 36 125 | 104 63 56 143 31 33 12 27 118 30 108 15 9 9 42 982
Importancia % 21 37 | 127 | 106 | 64 57 | 146 | 32 34 12 27 | 120 | 31 110 | 15 09 09 43 100
Peso abs. 29,9 | 53,7 | 184 |150,2|192,3|227,5|252,2|103,8| 1757 | 3525 | 96,6 | 180,6 53,33 | 176,1 | 433 | 26,7 | 19,2 | 80,1 2080
Peso % 1.4 26 8.8 72 92 [ 109 | 121 50 84 17 4.6 87 26 85 21 13 09 3.9 100

Matriz 3.5 - Casa de la Calidad para la logistica y el packaging secundario y terciario.
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099,09,
(5D
O,

0%,
RETRD

LXK LXK XD
RN IO
/000000 VOO0V D DO

X%

IS
55
o
S5

M6

Padres/madres disfrutando la comid
tranquilidad como los chicos juegan
Competencia y gana el equipo que

Envase vacio (contenido terminado)

Producto aplicandose sobre plato nd
junto a los chicos

tradicional (pollo/ravioles)
El envase es un amigo (animado)

que ayuda a los chicos
Chicos pintando la comida con

Envase se cae y no salpica, ni se
consumo con jugos naturales
Consumo junto con gaseosas
Dia de lluvia (aburrido se torna
alegre gracias al ketchup)
Envase pasa de mano en mano
(amistad - habito de aplicacion)

Producto aplicandose sobre plato
rompe ni se abre

Producto aplicandose sobre plato
tradicional (hamburguesa)
autoctono (asado)

Chicos disfrutando la comida
Chicos jugando con el envase
Padres/madres mirando con
Dia soleado (alegria)

Musica moderna (hip-hop)
Musica infantil

Imporancia abs.

Imporancia %

Envase semi rigido / conserva la forma

Liviano

Envase invertido

Estable

Con cintura

Cuello fino

Transparente

Facil de apretar

Reciclable

Cierre inviolable

Cierre antichorreado

Disefio tradicional / antiguo

Mucha informacion

Letras grandes

Colores vivos/fuertes

Relacién con personajes mediaticos

Forma no convencional

Peso abs. 230 [231,8|240,8|112,3| 252 | 622,5| 458 | 267,8|485,9|205,5| 66,67 | 66,67 | 87,86 | 60,89 | 352,2 | 228,1 | 702,1 | 138,7 | 79,25 | 67,73 4957

Peso % 4.6 47 4,9 23 51 12,6 | 9.2 54 98 4.1 13 13 1.8 1.2 71 46 | 142 | 28 1.6 1.4 100

Matriz 3.6 - Casa de la Calidad de publicidad para el segmento nifios.
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[ 8|68 & |d8]5 s | 5 & < G |5o]68| 8 6 | 5 |ow |88 s | 3 H E | E
Envase semi rigido / conserva la forma 96
Liviano 46
Envase invertido 47
Estable 80
Con cintura 6,6
Cuello fino 56
Transparente 44
Facil de apretar 33
Reciclable 29
Cierre inviolable: 49
Cierre antichorreado 91
Disefio modermo 59
Mucha informacién 3.8
Letras grandes 58
Colores vivosfiuertes 72
Relacion con personajes mediaticos 31
Forma no convencional 10,6

Peso abs, 266,1|185,1(211,3 183 |342,7 (1059

Peso % 5.5‘3,9‘44‘24 0.9‘6,4‘3,8‘72‘22 3.1‘5,3‘4,3‘H‘45‘2.4‘7,8‘1,2‘22‘25‘2.5‘1,7‘10,5‘56‘48‘2.5‘0,8

Matriz 3.7 - Casa de la Calidad de publicidad para el segmento adolescentes.
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