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DISENO DE UN PORTAFOLIO DE NUEVOS PRODUCTOS DE INNOVACION,
SELECCION Y PLANIFICACION DE LA INTRODUCCION DEL PRODUCTO

Elaborado por: Andrea Mekel Nakhal

RESUMEN

Ron Santa Teresa es una empresa venezolana, productora y comercializadora de bebidas
alcohdlicas con mas de 200 afos de tradicion y experiencia en la elaboracion del ron més antiguo
del pais. El desarrollo de nuevos proyectos e iniciativas es llevado a cabo por el Departamento de
Marca y Estrategia, en ¢l se evaluan las ideas que surgen por parte de las diferentes areas, pero
debido a las limitaciones existentes en cuanto a capacidad productiva, econdmica y logistica,
surge el requerimiento de crear una matriz de evaluacién que permitiese priorizar los proyectos
planteados y que a su vez cubriese la necesidad de ampliar el portafolio de productos de la
organizacion e impulsar el crecimiento a nivel nacional e internacional. El trabajo realizado
estuvo basado en la metodologia del “Tren de Iniciativas”. Los proyectos fueron priorizados a
través de variables financieras, operativas, de mercado y estratégicas y con el apoyo de los
departamentos correspondientes, se establecieron los criterios de evaluacion pertinentes para
otorgarle una valoracion a las iniciativas y en consecuencia determinar aquellas con mayor
precedencia. Se les asignaron pesos similares a todas las variables ya que al considerar el
lanzamiento de un producto al mercado se deben evaluar de la misma forma todas las
caracteristicas. Al finalizar el trabajo, se entregd un modelo de matriz de evaluacion, junto a la
planificacion del proyecto seleccionado. La categoria mas conveniente fue la de Destilados para
el mercado nacional, resultado que verifico la funcionalidad del sistema de analisis propuesto ya

que guarda relacion con las estrategias actuales de la compaiiia.

Palabras claves: Priorizar, Tren de I[niciativas, Matriz de Evaluacion, Variables Financieras,

Operativas, de Mercado, Temporales y Estratégicas
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INTRODUCCION

Ron Santa Teresa es una empresa venezolana con mas de 200 afios de trayectoria en la industria
del Ron. Se caracteriza por su constancia y compromiso social con el pais, a través de proyectos
como Alcatraz y Casas Blancas, iniciativas que han sembrado valores fundamentales en la
poblacion venezolana y han contribuido al desarrollo de una sociedad prospera. Ademas, Ron
Santa Teresa se ha mantenido como una de las empresas lideres del pais en lo que respecta a la

produccion de rones venezolanos de primera.

El acelerado crecimiento de esta empresa ha generado que la planificacion proyectos se lleve a
cabo a través de distintas etapas que enmarquen cada uno de los procedimientos necesarios para

completar el lanzamiento de una iniciativa a través de pasos definidos.

El objetivo de este proyecto se basd en la aplicacion de una matriz de priorizacion, que
permitiese filtrar los proyectos factibles considerando factores cualitativos y cuantitativos que
evaluaran variables estratégicas, productivas, econdémicas y de mercadeo. Las ventajas que
implicaria esta matriz serian la creacion de un soporte que contribuyera a identificar las areas de
oportunidad de la empresa en base a sus posibles mercados de competencia, ademas de la
valoracion de las iniciativas respecto a su nivel de desarrollo y proyecciones. Este modelo se

aplicaria en las etapas iniciales de la planificacion de proyectos del Tren de Iniciativas.

En el Capitulo I de este informe se presentd el marco empresarial de Ron Santa Teresa; en el
Capitulo II se expusieron los conceptos basicos para la realizaciéon de este proyecto; en el
Capitulo III se describio la metodologia empleada para construir la matriz de priorizacién y por

ultimo, en el Capitulo IV se presentaron los resultados obtenidos y analisis correspondientes.

Antecedentes del Problema

El proceso de innovacion y desarrollo de productos de Ron Santa Teresa se denomina “Tren de
Iniciativas”, esta metodologia promovida por el Departamento e Marca y Estrategia ha servido
como mecanismo de filtro, evaluacion, seguimiento, medicion y aprobacion de proyectos en sus
diferentes etapas. Ademads, funciona como punto de contacto entre las unidades de negocio
corporativas y con el Comité Directivo, lo que facilita el proceso de toma de decisiones. Esta

basado en la metodologia de “Project Management” y certificado bajo la norma ISO 9001.



Con el objetivo de priorizar las iniciativas existentes y de sustentar la entrada y salida de
determinados productos del portafolio de Ron Santa Teresa, se plante6 la necesidad de establecer
una Matriz de Priorizacion, que permitiese filtrar aquellos proyectos que resultasen mas

convenientes y beneficiosos para cubrir los objetivos de la compaiiia en momentos determinados.

Planteamiento del Problema

El Departamento de Marca y Estrategia de Ron Santa Teresa tiene como objetivo la mejora
constante de la planificacion de proyectos, para llevar a cabo el lanzamiento de productos que
generen altos y ocupen mayor espacio en el mercado nacional e internacional. Sin embargo,
debido a las condiciones del pais, la empresa no cuenta con la capacidad productiva, econdmica y

logistica para poner en marcha simultaneamente todas las iniciativas planteadas.

Para resolver la necesidad de la compaiiia, se plantea crear un modelo de filtro de proyectos,
que permita discernir entre aquellos proyectos que cuentan con las condiciones Optimas para
llevarlos a cabo en un momento determinado a través de una escala en cuanto su nivel de

factibilidad, es decir que pueda ser llevado a cabo efectivamente y que sea rentable y sostenible.

Es importante considerar que la evaluacion de las iniciativas debe involucrar todas las variables
que influyen en el lanzamiento en un nuevo producto o en la mejora de uno ya existente, es decir
que los criterios deben ser establecidos en conjunto con las areas de: produccion, ingenieria,

investigacion de mercado, planificacion estratégica y finanzas.

Justificacion e Importancia del Proyecto

La empresa ha buscado ampliar sus horizontes a través de la gestion de proyectos dentro del
area de Marca y Estrategia, ademas de hacerlos factibles, se quiere hacerlos competitivos a nivel
nacional e internacional. La meta es organizar el sistema de decision al que son sometidos los

nuevos proyectos y productos a través de una estandarizacion de los criterios de evaluacion.

Actualmente, el proceso al que son sometidas las nuevas ideas que surgen en la empresa no
posee lineamientos definidos que permitan decidir si verdaderamente dichas iniciativas son
favorables. Ademas, cada departamento trabaja con los desarrollos relacionados directamente
con su area y lleva a cabo su propuesta independientemente de otros proyectos que estén

progresando simultdneamente, es por ello que se considera relevante implementar un sistema a



través del que se clasifique las iniciativas segun su nivel de prioridad tanto para su ingreso como

para su egreso del portafolio de productos.
Objetivo General

Disefiar un portafolio de nuevos productos, seleccionar y planificar la gestion de los mas

favorables.
Objetivos Especificos
1. Adquirir conocimientos de la empresa
2. Recolectar informacion requerida
3. Analizar la informacion recolectada
4. Disenar la matriz de criterios de estudio y evaluacion
5. Seleccionar el proyecto

6. Planificar el/los proyectos seleccionados



CAPITULO I

MARCO EMPRESARIAL

Ron Santa Teresa es la mas antigua productora de ron de Venezuela. Es una empresa familiar
dedicada a la produccion de rones afiejos, lider en el mercado nacional, tiene su sede principal en
el complejo agroindustrial deportivo y turistico: Hacienda Santa Teresa en El Consejo, Estado
Aragua. Es también reconocida por sus iniciativas de inversion y compromiso social que le
brindado prosperidad y desarrollo a la sociedad venezolana. Adicionalmente, la empresa cuenta
con una planta de producciéon ubicada en Panamd, denominada Propex. La totalidad de los
liquidos son producidos en la Hacienda Santa Teresa y aquellos que son destinados al mercado

internacional son exportados a Panama para ser envasados y exportados al resto del mundo.
1.1. Reseiia Historica

La Hacienda Santa Teresa fue fundada en 1796 después de que el Martin de Tovar y Blanco
recibe del Rey Carlos III de Espaiia el titulo de “Conde de Tovar” de las tierras de Tovar, que en
la actualidad conforman la Hacienda Santa Teresa, en las que se empezd a sembrar aiil, café,

cacao y cafia (Ron Santa Teresa, 2016).

Ron Santa Teresa nace en 1830, cuando el matrimonio de Panchita Ribas y el aleman Gustav
Julius Vollmer hereda parte de las tierras de la Hacienda Santa Teresa, ya que Panchita Ribas era
sobrina del general José Félix Ribas y familia consanguinea de Siméon Bolivar. Més adelante,
Gustavo Julio, hijo del matrimonio, compra el resto de las tierras de la hacienda y comienza a
modernizarla. En 1909 registra la marca Ron Santa Teresa convirtiéndola en la tercera marca

comercial y la mas antigua productora de ron del pais (Ron Santa Teresa, 2016).

Actualmente la empresa se encuentra bajo la direccion de Alberto C. Vollmer quien a raiz de
los cambios politicos, econdmicos y sociales que ha sufrido el pais modifica la filosofia de la

empresa a una de compromiso social, la cual empez6 con el “Proyecto Alcatraz”, un proyecto que



busca la reinsercion social de bandas armadas en el municipio Revenga, municipio adyacente a la
Hacienda Santa Teresa, utilizando el rugby y los valores inherentes a este deporte: el trabajo en
equipo, la constancia y la perseverancia. Es asi como la empresa adopta la filosofia “Hacemos
Ron. Jugamos Rugby”, conjugando el producto estrella comercializado por la empresa con la

estrategia de jugar rugby que representa su compromiso social (Ron Santa Teresa, 2016).
1.2. Mapa Estratégico

La empresa tiene como prioridad llevar sus productos al exterior y posicionarse a nivel mundial
como una de las més importantes destiladoras de ron, incorporando a su vez los valores del rugby
que demuestran su compromiso social. Ron Santa Teresa aspira a ser una empresa integral, en la

cual se propone lograr su proposito y vision sin dejar a un lado los valores.
- Propésito: Impulsar la categoria de Rones Premium en el mundo.
- Vision: Diez millones de cajas de Rones Premium vendidas en el mundo.

- Valores: Humildad; Sentimos orgullo por lo que hacemos; Transformamos nuestro entorno;

Jugamos limpio y jugamos para ganar.
1.3. Productos

Actualmente la empresa comercializa tres tipos de rones: Afiejos, Licores dulces y Jovenes (ver

Figura 1.1), algunos de ellos pueden llevar un estuche secundario tubular denominado canister.

= Rones Afigjos:
- Bicentenario A.J. Vollmer
- Bodega Privada
- Selecto
- Santa Teresa 1796
- Linaje
- Gran Reserva
- Santa Teresa Blanco
- Santa Teresa Claro
= Licores dulces a base de ron:

- Araka



- Rhum Orange Liqueur
= Rones jovenes o destilados:
- Carta Roja

- Superior

Figura 1.1. Productos de Ron Santa Teresa

1.4. Estructura Organizativa

La estructura de Ron Santa Teresa tiene a la Presidencia Ejecutiva a la cabeza y luego estan los
directores de los seis departamentos de la empresa: Oficina de Presidencia, Auditoria, Unidad de
Negocios Venezuela, Unidad de Negocios Internacional, Suministros, Produccioén, Finanzas
Corporativas, Talento y Organizacion y Marca y Estrategia, este ultimo es el departamento dentro

del cual se llevo a cabo el proyecto. (Ver figura 1.2).

Presidente Ejecutivo

Gerente de Oficina de Gerente de Auditoria
Presidencia
Director Unidad Director Unidad " . Director de Director de Director de
= 4 Director de Director de .
de Negocio de Negocio Suminist Produccié Finanzas Talentoy Marcay
Venezuela Internacional HImMIKLSroe rociuccion Corporativas Organizacidn Estrategia

Figura 1.2. Estructura Organizativa de Ron Santa Teresa



1.5. Departamento de Marca y Estrategia

El Departamento de Marca y Estrategia de Ron Santa Teresa contempla cuatro bloques de trabajo
(ver Figura 1.3). El primero es Investigacion y Desarrollo, donde se desarrollan y aseguran los
liquidos y se lleva a cabo la innovacion en los procesos de la produccion de ron; el segundo es
Marca e Investigacion de Mercado, donde se realizan estudios de mercado, se establecen los
lineamientos de marca y se presta apoyo a mercadeo dentro de los diferentes segmentos; el tercer
bloque es Comunicaciones de Marca, desde donde se gestiona la comunicacion de Ron Santa
Teresa, se establecen los lineamientos de comunicacion, se gestiona el contenido publicado y las
redes sociales de la empresa; y el tltimo bloque es el de Planificacion Estratégica, el cual a su
vez se divide en Planificacion Estratégica y Desarrollo, en el drea de Planificacion Estratégica se
define el ciclo estratégico de la empresa, se gestiona la estrategia de la empresa, se maneja la data
de los mercados de ron a nivel mundial y se analizan las posibilidades de nuevos negocios para la
empresa; simultaneamente, en el area de desarrollo se maneja el tren de iniciativas, el desarrollo

de nuevos productos y el control de proyectos.

Director de Mareay
Estrategia

Gerente de Coordinador de Gerente de Marcae 1o
iy S R Gerente de Innovacién
— Planificacion Comunicaciones de Investigacion de b I
Estratégica Marca Mercado ¥esamole
Analista de Analista de
L o] erente it Dessralic Comunicaciones de Investigacion de
Marca Mercado

Consultor de
— Planificacién
Estratégica

Figura 1.3. Estructura Organizativa del Departamento de Marca y Estrategia



CAPITULO II

MARCO TEORICO

En este capitulo se definen fundamentos, variables y criterios a través de los cuales se
construy6 el modelo de priorizacion. Se definen conceptos como planificacion de proyectos, tren
de iniciativas, foco estratégico, cadena de suministros, oportunidad de mercado, categoria,
participacion de mercado, tasa de crecimiento, margen bruto, retorno sobre la inversion, estas son
algunos de los términos utilizados para comprender las variables empleadas para construir la

matriz.
2.1. Proyecto

El Project Management Institute define proyecto como un esfuerzo temporal realizado para
crear un producto, servicio o algun otro resultado especifico (PMI, 2004). Todos los proyectos
deben ser temporales, es decir que tienen un inicio y un final definidos. También deben generar
uno o varios resultados entregables que pueden ser productos o servicios. Deben tener una
elaboracion gradual, son divididos en pasos o tareas que van siendo mas especificas a medida que

el proyecto se desarrolla (PMI, 2004).
2.1.1. Gestion de Proyectos

El Project Management Institute (PMI) define la gestion de proyectos como la aplicacioén de
conocimientos, habilidades, herramientas y técnicas a las tareas de un proyecto para cumplir con

los requerimientos del mismo (PMI, 2004).
2.1.2. Preparacion del Plan de Evaluacion de un Proyecto

Antes de comenzar la evaluacion de un proyecto en si, hace falta llevar a cabo una meticulosa
tarea de preparacion que garantice la obtencion de los mejores resultados. El conocimiento del
proyecto y un proceso introspectivo que revele su finalidad son decisivos a la hora de preparar la

evaluacion, ademas es importante:



= Jdentificar a qué areas, procesos, actividades, tareas y responsables va dirigida la
evaluacion.

= Definir las preguntas a que se quiere dar respuesta.

= Establecer los indicadores y las fuentes de verificacion.

= Escoger métodos de evaluacion de un proyecto.

= Designar responsables de la recogida de datos y aplicacion de métodos de evaluacion.

= Asociar el proceso a un plazo de tiempo y programar la periodicidad en la aplicacion.

= Prever el modo de reportar los resultados.

2.1.3. Seleccion del Método de Evaluacion

Todo proyecto puede evaluarse en base a factores cuantitativos y cualitativos. La mayor riqueza
de informacion se obtendra de la combinacion de ambos, escogiendo métodos
complementarios cuya aplicacion pueda ejecutarse simultaneamente. Tener claros los medios y
objetivos de la evaluacidon de un proyecto es tan importante como esforzarse por garantizar una
correcta comunicacion, que incluya entre sus prioridades la informacion a todos los participantes

en el proyecto de las medidas que se van a tomar, su alcance y sus metas.
Entre los métodos cuantitativos para la evaluacion de un proyecto destacan:

= Revisiones de desempefio: son fundamentales para conocer el grado de productividad y
permiten corregir desviaciones. Para su correcta medicion es importante fijar una

frecuencia adecuada y un objetivo.

= Anadlisis de tendencia: contribuyen a detectar si el proyecto estd mejorando o si la
tendencia predominante es positiva o negativa. Es muy recomendable aplicar dicho

estudio en proyectos de larga duracion.

= Andlisis del valor acumulado: integra las medidas de alcance de proyecto, costes y
programacion y compara las previsiones recogidas en la planificacion con lo que se ha
conseguido completar en realidad. Es un método conveniente para controlar el consumo

de tiempo y presupuesto, facilitando la gestion de proyecto.

Los métodos cualitativos incluyen:
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= Entrevistas: deben ser planificadas en base a la informacion que se quiera obtener para

completar el proyecto.

= Reuniones: permiten darle continuidad a los proyectos. Es importante comunicar los
puntos a tratar a todos los asistentes, asi como fijar la hora de inicio y fin de la misma.
Posteriormente, se deberd enviar una comunicacién informando de su contenido y de las

decisiones que se han tomado.

= Reportes: son informes de caracter periédico y puntual, que informaran sobre asuntos de
relevancia para el proyecto, contienen datos precisos, contrastados y presentados de forma

grafica y concisa.

2.1.4. Evaluacion de Proyectos

Es un proceso que surge a partir de la expansion comercial y la competencia que se genera en
un mercado globalizado con actores y demandantes cada vez mas exigentes. Los recursos
economicos, intelectuales, productivos y estratégicos deben ser asignados a las metas de la
compaiiia y es por ello que la evaluacion de proyectos contribuye a disminuir la incertidumbre al

buscar una oportunidad de negocio o satisfacer de una necesidad.

Ademas, permite conocer qué tanto un proyecto ha logrado cumplir sus objetivos o bien qué
tanta capacidad poseeria para cumplirlos, en este sentido, la evaluacién no es un fin en si misma,

sino un medio para optimizar la gestion de proyectos.

Durante este proceso, se origina informacion para la toma de decisiones, por lo cual se le
considera como una actividad orientada a mejorar la eficiencia de los proyectos en relacion a sus
objetivos. Es fundamental conocer cada una de las fases de la evaluacion de proyectos porque
durante su desarrollo permite realizar ajustes en el disefio y ejecucion del proyecto, de tal forma

que facilite el cumplimiento de las actividades programadas y el logro de los objetivos.
2.2. Proceso Analitico Jerarquico (PAJ)

Es una técnica multicriterio discreta que pretende proporcionar una evaluacion cuantitativa para
las alternativas inherentes a problemas en los que concurren varios criterios (0 juicios subjetivos),
sin necesidad de que los decisores hagan explicitas sus preferencias ni cuantifiquen

exhaustivamente la contribucion de cada alternativa. Las preferencias, o mas adecuadamente



11

la prelacion de cada alternativa frente al resto, se infieren a partir de comparaciones sucesivas

codificadas de acuerdo con una escala convencional (Sanchez Pifeiro, 2017).

El Proceso Analitico Jerdrquico convierte estas evaluaciones a valores numéricos o prioridades.
Un peso numérico o una prioridad se deriva de cada elemento de una jerarquia, permitiendo que
elementos diversos y frecuentemente inconmensurables sean comparados unos con otro de forma
racional y consistente. Esta capacidad distingue el PJA de otras técnicas para tomar decision. En
el paso final del proceso, las prioridades numéricas son calculadas para cada una de las
alternativas de decision. Estos nlimeros representan la habilidad relativa de las alternativas para
lograr el objetivo de la decision, de modo que permita una consideracion directa de los diferentes

cursos de accion.
Los procedimientos para usar el PJA pueden ser resumidos en

= Modelar el problema como una jerarquia que contenga el objetivo de la decision, las
alternativas para alcanzarlo y los criterios para evaluar las alternativas.

= Establecer prioridades de los elementos de la jerarquia haciendo una serie de juicios
basados en comparaciones por pares de elementos.

= Sintetizar los juicios para producir un conjunto de prioridades globales de la jerarquia. Asi
se compararan los juicios de los inversionistas sobre la ubicacion, el precio y el estilo de
las propiedades A, B, C, y D en las prioridades generales de cada propiedad.

= Revisar la consistencia de los juicios.

= Llegar a una decision final basada en los resultados de este proceso.

2.3. Tren de Iniciativas

Como se ha mencionado anteriormente, la metodologia del Tren de Iniciativas consiste en un
proceso de innovacion y desarrollo de productos de Ron Santa Teresa. Las etapas involucradas

dentro de este procedimiento son:

1. Ideacion: Implica el llenado de solicitud de proyecto y elaboracion y aprobacion del
Brief/Idea.
2. Conceptualizacion: Creacion y evaluacion de conceptos, andlisis financiero y aprobacion

del “Documento de Compromiso”.
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3. Planificacion: Realizacion de “Kick Off” para comunicacion del proyecto y alineacion de
los equipos fundamentales para el desarrollo y aprobacion del “Documento de Acuerdo de
Lanzamiento”.

4. Desarrollo: Evaluacion de proveedores, disefio de prototipos, adecuaciones en planta,
pruebas especiales para el proyecto y compra de insumos.

5. Implementacion: Recepcion final de los insumos necesarios e inicio de la produccion.

6. Lanzamiento: Desarrollo de Herramientas de Ventas, planificacion y llenado de canales.

7. Monitoreo: Evaluacion de indicadores de éxito, informe de resultados y cierre del

proyecto.

) Aplicacion de Matriz de Priorizacion

) Documento de Compromiso

) Documento Acuerdo de Lanzamiento

Figura 2.1. Etapas de un Proyecto segtin la Metodologia del Tren de Iniciativas

2.4. Analisis de las Fuerzas de Porter

Es una herramienta que permite conocer el grado de competencia que existe en una industria o
empresa y contribuye al andlisis de factores externos que sirven como base para formular
estrategias de comportamiento de cara a las oportunidades que se presenten y a las amenazas que

se detecten.

Las cinco fuerzas de Porter son: el poder de negociacién de los clientes, el poder de
negociacion de los proveedores, la amenaza de productos entrantes y la amenaza de productos
sustitutos, en combinacidon con otras variables que influyen con una quinta fuerza: la rivalidad

entre competidores en la industria.
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El analisis Porter de las fuerzas de mercado es un marco para el anélisis de la industria y el
desarrollo de la estrategia de negocio desarrollado por Michael Porter (Porter M., 1979). Utiliza
conceptos desarrollados en organizacion industrial y economia identificando cinco fuerzas que
determinan la intensidad competitiva y por lo tanto, el atractivo de un mercado. Porter se refiere a
estas fuerzas como el microentorno, para contrastarlo con el término mas general de exploracién
del entorno macroecondmico. Se refieren a las fuerzas cercanas a la empresa que afectan a su
capacidad para ofertar a sus clientes y obtener un beneficio. Un cambio en cualquiera de las
fuerzas, normalmente lleva aparejado el que la empresa tenga que reevaluar su posicion

estratégica frente al mercado (Brandenburger et al., 1995).

Amenaza

Poder'\pegociador

Rivalidad entre firmas Compradores/

Proveedores existentes Clientes

Sustitutos

Figura 2.2. Fuerzas de Porter
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2.5. Desviacion Estandar

El programa estadistico Minitab sostiene que la desviacion estandar es la medida de dispersion
mas comun, que indica qué tan dispersos estan los datos con respecto a la media. Mientras mayor

sea la desviacion estandar, mayor serd la dispersion de los datos.

El simbolo ¢ (sigma) se utiliza frecuentemente para representar la desviacion estandar de una
poblacion, mientras que S se utiliza para representar la desviacion estdndar de una muestra. La
variacion que es aleatoria o natural de un proceso se conoce cominmente como ruido. La
desviacion estdndar se puede utilizar para establecer un valor de referencia para estimar la

variacion general de un proceso.
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CAPITULO 111

MARCO METODOLOGICO

Como se ha mencionado anteriormente, el proyecto consistio en la creacion de un modelo de
filtro de proyectos que permita priorizar las iniciativas mas convenientes para la empresa en un
momento determinado, considerando variables que involucren aspectos estratégicos, historicos,

de mercado, técnicos, productivos y financieros. El proyecto fue llevado a cabo en cinco fases:

Para llevarlo a cabo, se siguieron una serie de pasos que contemplaron la recoleccion de
informacion y necesidades de las distintas areas, asi como el desarrollo de los criterios a aplicar

para asignar la evaluacion de los proyectos planteados

3.1. Induccion y Conocimiento de la Empresa

En esta fase inicial, se realizaron reuniones con las distintas areas de la empresa para conocer a
los representantes que estarian involucrados en el proyecto. Asimismo, se conversd con ellos
acerca de los objetivos del proyecto planteado y del alcance que se queria lograr a través del

mismo.

3.1.1. Induccion al Departamento de Marca y Estrategia

Se recibid una induccion acerca de los procedimientos que se llevan a cabo en el Departamento
de Marca y Estrategia, que permitido entender la importancia que tiene esta area como pilar
fundamental en el planteamiento, desarrollo y seguimiento de proyectos. Por esta razon, dicho
departamento requiere de la interaccidon constante con todos los actores involucrados en los

planes estratégicos y operativos que estén en marcha.

Ademas, se introdujo el Tren de Iniciativas, que representa el marco que contempla las fases de
todas las iniciativas que surgen periddicamente en la empresa. El modelo de filtro de proyectos
estard involucrado en la etapa inicial del Tren de Iniciativas, y tal como se menciona en su

nombre, contribuird a discernir entre los proyectos factibles.



16
3.1.2. Induccion a la Planta de Produccion

Se llevo a cabo una visita a la Hacienda Santa Teresa, con el objetivo de comprender la mision,
vision y valores de la compaiiia, entendiendo los motivos de trabajo y las necesidades existentes
en cada una de las iniciativas. El recorrido realizado por la planta de produccion permitié conocer
el funcionamiento del proceso productivo en su totalidad, asi como las implicaciones reales que

conlleva cada una de las etapas en la manufactura de una producto de Ron Santa Teresa.

3.2. Levantamiento de Datos e Informacion

En esta fase se llevaron a cabo reuniones con los departamentos que estarian involucrados en el
desarrollo del proyecto de manera indirecta. Inicialmente, el objetivo consistié en entender el
estatus de los proyectos existentes actualmente, asi como de sus ultimos avances, cuellos de
botella y fechas estimadas. Posteriormente, se buscod que las areas de contacto comprendieran la
necesidad de implementar un filtro de proyectos de manera que pudieran aportar, desde su
perspectiva laboral, informacién para construir la matriz de priorizacion, en base a las

necesidades requeridas para evaluar y catalogar nuevas iniciativas.

El proceso de definicion de las variables utilizadas para evaluar los proyectos, asi como de los
criterios a tomar en cuenta para asignar la puntuacion a los mismos estuvo en constante cambio

hasta que se obtuvo una version final de los aspectos mas relevantes.

3.3. Analisis y Diagnéstico de la Informacion Recolectada de las Areas Involucradas

Tal como se menciond anteriormente, una vez recolectada toda la informacion de los
departamentos, se procedid a analizar la data con el objetivo construir un método que permitiera
medir y evaluar las proyectos que se plantearan en un futuro en base a variables estratégicas,
productivas, financieras y de mercadeo, algunas con cardcter cualitativo y otras cuantitativo, de

manera que se balancearan las necesidades de la empresa y los objetivos del proyecto de pasantia.

A continuacion se expondran las variables aplicadas en el modelo y los criterios establecidos
para evaluar y priorizar las nuevas iniciativas. El peso que tendran cada una de las variables en la

consolidacion final se distribuy6 de forma equitativa.
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Variable Peso

1. Foco Estratégico 0.25

2. Impacto enla CDS y Produccion 0.25
3. Oportunidad de Mercado 0.25

4. Analisis Financiero 0.25

Tabla 3.1. Variables a utilizar en la Evaluacion de Proyectos

Todas las variables seran valoradas del 1 al 5, donde el 1 es la menor puntuacion y el 5 es la

mayor.
3.3.1. Foco Estratégico

La primera variable a considerar para el modelo creado, guarda relacién con la misidn, vision,
valores de Ron Santa Teresa, ya que a pesar de ser una variable cualitativa, es indispensable para
determinar la correspondencia que posee una iniciativa con la estrategia de la compania. El foco
estratégico se divide en tres aspectos que contemplan la alineacién de las metas con los recursos

organizacionales:
3.1.1.1. Conexion con la Estrategia Corporativa

Se refiere a alineacion de los proyectos a elegir con los objetivos, propodsitos y acciones
fundamentales de la empresa, considerando la importancia que tiene para la organizacion liderar
la categoria de Rones Premium y el valor que otorgaria la implementacion de una iniciativa en las
tres unidades de negocio existentes, es decir, Unidad de Negocios Venezuela (UNV), Unidad de

Negocios Internacional (UNI) y Unidad de Portafolio Ampliado (UPA).

Los criterios a tomar en cuenta para evaluar esta variable seran establecidos de la siguiente

forma:

= La puntuacién mas alta, sera asignada para aquellos proyectos que a pesar de requerir
elevadas inversiones, generan eficiencia en la cadena productiva, refuerzan el portafolio
de los productos Premium y la estrategia de la compaiia.

= La puntuacion inferior sera otorgada a proyectos que a pesar de no requerir elevadas

inversiones, diversifican el portafolio e impulsan la cadena de valor.
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= La puntuacion intermedia serd asignada a las iniciativas que representen oportunidades de
inversion, amplien el portafolio, pero no impliquen modificaciones en el proceso
productivo.

* La puntuacion inferior se atribuird a los proyectos que no tengan conexiéon con la
estrategia de la empresa, pero si se relacionan con el proceso productivo.

= La puntuacion mas baja, se asignara a las iniciativas que impliquen diferencias
significativas en el proceso productivo y que no aprovechen las ventajas competitivas de

la organizacion.

3.1.1.2. Promueve el Desarrollo de una Ventaja Competitiva Existente

Esta variable consiste en el desarrollo de una caracteristica que le permitiria a Ron Santa Teresa
posicionarse en un nivel superior frente a otras empresas que se encuentren en la misma
categoria. Algunas de las ventajas competitivas que identifican a la organizacion son: los valores
y la historia de la empresa desarrollados desde hace mas de 200 afios, con proyectos sociales para
la transformacién del entorno, cualidades que le han otorgado tradicion y autenticidad; ademas,
Ron Santa Teresa cuenta con procesos Unicos para llevar a cabo sus productos Premium, ya que
posee una infraestructura y espacios de fabricacion modernos en busca de su crecimiento; por
ultimo, el conocimiento y el compromiso con los que se desenvuelven los trabajadores
representan un atributo importante para la empresa, todas estas son caracteristicas que hacen

destacar a Ron Santa Teresa en la categoria de rones.

Los criterios a tomar en cuenta para evaluar esta variable seran establecidos de la siguiente

forma:

*= La puntuaciéon mas alta, serd asignada a los proyectos que involucren y aprovechen en
mayor medida los recursos productivos, econdmicos e infraestructurales de Ron Santa
Teresa, asi como los atributos histdricos, la capacidad de relacion con los stakeholders y
la fuerza de distribucion propia.

* La puntuacion inferior sera otorgada a iniciativas que representen una ventaja competitiva
temporal, es decir, que Ron Santa Teresa cuenta con atributos que la diferencian de las
demas, pero que eventualmente pueden ser igualadas por otras compaiias.

= La puntuacion intermedia serd otorgada a productos que no contribuyen a fortalecer las

capacidades o recursos de la organizacion, es decir, que implican un estado de paridad
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competitiva respecto a otras empresas, porque los mismas no poseen elementos
diferenciadores que los hagan destacar.

» La puntuacion inferior serd asignada a los proyectos que no refuercen las debilidades de la
empresa, trayendo como consecuencia que los recursos se mantengan como una
desventaja competitiva.

= La puntuacion mdas baja, se atribuird a las iniciativas que no se correspondan con los

recursos productivos, econdmicos e infraestructurales de Ron Santa Teresa.

3.1.1.3. Efecto en las Reservas de Afiejo o Insumos Claves del «Core Portafolio»

Se refiere al cambio que podria provocar la seleccion de un proyecto en las reservas de afiejo
del portafolio, debido al tiempo invertido en el estudio del liquido, el presupuesto dedicado a su
elaboracion y a la inutilidad del inventario debido al tiempo de afiejamiento. Esta variable se
evalia de forma inversa, es decir, mientras mayor sea porcentaje de afiejo utilizado en el

producto, menor serd la valoracion.
El criterio a tomar en cuenta para evaluar esta variable seran asignados de la siguiente forma:

» La puntuacién maés alta, serd designada a los proyectos cuyo porcentaje de uso de afiejo
sea bajo.

= Las puntuaciones intermedias se asignaran dependiendo del porcentaje de afiejo a utilizar.

= La puntuaciéon mas baja, serd otorgada a los proyectos cuyo porcentaje de uso de afiejo

sea alto.

3.3.2. Impacto en la Cadena de Suministros y Produccion

La segunda variable a considerar consiste en las implicaciones que tendria la adiciéon de un
nuevo producto en los aspectos técnicos de su implementacion, es decir, logistica de compra de
los insumos, proceso productivo y adecuaciones de linea. El impacto en la cadena de suministros
y produccion también es una variable cualitativa y se divide en tres variables que involucran las

caracteristicas mencionadas:
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3.3.2.1. Origen de los Insumos

Se considera que el origen de la materia prima es un elemento importante en la decision acerca

de la viabilidad de un proyecto. Esta variable se evaluard de forma cualitativa considerando el

proceso logistico que implica obtener y realizar la compra de los insumos requeridos.

Se llevo a cabo una asignacion de los posibles proveedores que tendran los proyectos del Tren

de Iniciativas

La valoracion de esta variable se asignara de la siguiente forma:

La puntuacion mas alta serd asignada a los proyectos con la totalidad de los insumos
producidos en Venezuela.

La puntuacion inferior sera designada para las iniciativas donde 75% de los insumos sean
insumos nacionales y los restantes importados.

La puntuacion intermedia sera otorgada para los proyectos que contemplen la misma
cantidad de insumos importados e nacionales.

La puntuacion inferior serd asignada para las iniciativas donde 75% de los insumos sean
insumos importados y los restantes producidos en Venezuela.

La puntuacion mas baja serd otorgada a los proyectos con la totalidad de los insumos

importados.

3.3.2.2. Capacidad Productiva y/o de Almacenamiento

Se refiere al impacto del proyecto seleccionado en la capacidad productiva de los equipos de la

planta y en las caracteristicas de almacenamiento de los insumos, materia prima y material de

empaque.

Los criterios a tomar en cuenta para evaluar esta variable seran:

La puntuacion mas alta se otorgara a los proyectos que no impliquen inversiones en
adecuaciones de linea, el material de empaque y la materia prima tienen fechas de
expiracion lejana y ademas requieren tratamientos de almacenamiento especiales.

La puntuacion inferior se asignara a las iniciativas que requieran pocas adecuaciones de

linea y cuyos insumos necesiten tratamientos de almacenamiento.
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= La puntuacion intermedia se designara para los proyectos que requieran adecuaciones en
las lineas de produccion; las fechas de expiracion de los insumos no sean favorables y
ademas necesiten tratamientos de almacenamiento atipicos.

» La puntuacion inferior se asignard a los proyectos cuyas inversiones en las adecuaciones
de las lineas de produccion sean elevadas y los insumos necesiten tratamientos de
almacenamiento especiales.

» La puntuacion mas baja se otorgara a aquellas iniciativas que impliquen modificar todo el
sistema productivo; ademas de que los insumos y materia prima no se adaptarian

facilmente a las condiciones de almacenamiento originales.

3.3.2.3. Nivel de Complejidad del Proceso Productivo (manual o automatico)

Se considera relevante incluir esta variable dentro de la seleccion del proyecto, ya que mientras
mas automatizado sea el proceso productivo, mas eficiente sera la elaboracion del producto. El

criterio a tomar en cuenta para evaluar esta variable sera asignado de la siguiente forma:

= La puntuacion mas elevada serd otorgada al proyecto que sea automatico en su totalidad.

= La valoracion disminuird sucesivamente a medida que la iniciativa a llevar a cabo
requiera incluir procedimiento manuales, que ralenticen la cadena productiva y eleve los
costos de mano de obra.

* La puntuacion mas baja se asignard a los proyectos cuyo proceso productivo sea manual

en su totalidad.

3.3.3. Oportunidad de Mercado

Consiste en llevar a cabo un proceso de andlisis global en el que se determinen posibles
oportunidades de mejora que puedan ser satisfechas por la empresa y que contribuyan a decidir
sobre la conveniencia de introducir un nuevo producto y/o mejorar uno ya existente en

determinadas categorias de bebidas alcohoélicas. Se clasificara en 2 variables inicialmente:
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3.3.3.1. Fuerzas de Porter

La inclusion de este estudio dentro del filtro de proyectos establece un marco para analizar el
nivel de competencia dentro de una industria. Este andlisis determina la intensidad de
competencia y rivalidad en una industria y por tanto, cuan atractiva es esta industria en relacion a
oportunidades de inversion y rentabilidad. Las 5 Fuerzas Porter seran aplicadas de la siguiente

forma:

= Poder de Negociacion de los Compradores: esta variable serd evaluada de manera
cualitativa tomando en cuenta el poder de negociacion o la capacidad de influencia que
tengan los canales de comercializacion (distribuidores, mayoristas, minoristas) sobre Ron

Santa Teresa al adquirir sus productos, tomando en cuenta factores como:

- Grado de concentracion (en relacion al numero de compaifiias que distribuyen el
producto): mientras mayor sea el numero de empresas que puedan satisfacer el
requerimiento de la compaiia de distribucion, menor sera la valoracién del proyecto, ya
que el poder de negociacion de los compradores es elevado debido a la numerosa cantidad

de opciones de proveedores.

- Sustitutos en el mercado: mientras mayor sea la cantidad de opciones por las cuales el

cliente pueda sustituir su necesidad, menor serd la valoracion del proyecto.

- Precios dispuestos a pagar: mientras mayor sea el precio por el que la comercializadora
esté¢ dispuesta a pagar para adquirir el producto de Ron Santa Teresa, mayor sera la

valoracion.

- Incentivos para los que toman las decisiones: las empresas que ofrezcan incentivos como:
campafias publicitarias, eventos o promociones que brinden mayores beneficios al
comprador, tendran mayor ventaja respecto a los demds competidores y sus productos

tendran mayor valoracion.

En conclusion, la puntuacion més elevada se asignard a los proyectos, en cuyas categorias los
compradores no tengan poder de decision sobre el producto de la empresa, ya que éste representa
la opcibn mas conveniente y favorable ante otras marcas. La valoracion disminuird

sucesivamente a medida que el cliente tenga mayor poder de decision sobre el producto de Ron
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Santa Teresa, es decir, que cuenta con una abanico de opciones ofrecido por esa categoria que le

genere mayores beneficios en diferentes aspectos, ubicando al producto de Ron Santa Teresa en

completa desventaja frente al comprador.

Poder de Negociacion de los Proveedores: esta variable serd evaluada de manera
cualitativa tomando en cuenta el poder de negociacion o la capacidad de influencia que
tengan los proveedores sobre Ron Santa Teresa para vender los insumos, tomando en

cuenta factores como:

Grado de concentracion (en relacion al nimero de proveedores que surten los insumos):
mientras mayor sea el numero de proveedores de insumos que puedan satisfacer el

requerimiento de Ron Santa Teresa, mayor sera la valoracion del proyecto.

Caracteristicas de insumos que proveen: mientras las caracteristicas de los insumos de los
proveedores cumplan con los estandares de calidad de RST y ademas cuenten con

atributos que los hagan mas atractivos que otras empresas, la valoracion sera elevada.

Impacto de insumos en los costos industria: mientras mayores sean los costos de los
insumos, menor serd la valoracion del proyecto.

Existencia de insumos sustitutos: mientras mayor sea la cantidad de insumos sustitutos
existente para llevar a cabo el producto, mayor sera la valoracion del proyecto ya que el

poder de negociacion de los proveedores sera bajo.

En conclusion, la puntuacién mas elevada se asignara a los proyectos, en cuyas categorias

los proveedores no tengan poder de decision sobre el producto de la empresa, ya que existen

otras empresas que pueden generar mayores beneficios. La valoracion disminuird

sucesivamente a medida que el proveedor tenga mayor poder de decision sobre el producto de

Ron Santa Teresa.

Amenaza de Nuevos Competidores Entrantes (Barreras de entrada): esta variable
serd evaluada de manera cualitativa tomando en cuenta las barreras de entrada que existen
para comenzar a competir en una categoria de bebidas alcoholicas. A medida que existan
menos obstaculos o barreras, serd mas facil entrar a competir. La variable serd evaluada

considerando los siguientes factores:
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- Economias de escala: se refiere a las ventajas, en términos de costos, que presenta una
empresa a medida que incrementa sus escalas de produccion. Por lo tanto, si una
iniciativa se desarrollara con economias de escala, sus barreras de entrada serdn bajas y la
valoracion del proyecto serd elevada, ya que representara mayores beneficios para la

compaiiia.

- Diferenciacion del producto: estd basada en crear el posicionamiento de un producto a
través de una estrategia de mercadeo, con el objetivo de que el consumidor perciba una
distincion en el producto respecto a su competencia. A medida que un proyecto requiera
grandes estrategias para que sea distinguido por el consumidor, la valoracion de dicha

Iniciativa sera menor.

- Inversiones en capital: mientras mayor sea el capital de la inversion requerido para
desarrollar un proyecto, menor sera la valoracion del mismo.

- Acceso a canales distribucion: a medida que se requieran mayores intermediarios entre los
usuarios y el consumidor final para que el producto cumpla su distribucion, menor sera la
valoracion del proyecto.

- Politicas gubernamentales: se refiere a las regulaciones de indole ambiental, legal,
industrial, econémica y politica que existen para iniciar el desarrollo de un proyecto. A
medida que el producto implique muchos requisitos para cumplir con las regulaciones
solicitadas, el proyecto tendra menor valoracion.

- Tecnologia de vanguardia: se refiere a las tecnologias requeridas para ingresar a competir
en una categoria. Mientras mayor sea la inversion en tecnologia que necesita un nuevo

producto, menor sera la valoracion del proyecto.

En conclusion, la puntuacion mas elevada se asignara a los proyectos que presenten pocos
impedimentos o restricciones para comenzar a competir en la categoria de bebidas

alcohodlicas.

= Amenaza de Productos Sustitutos: esta variable serd evaluada de manera cualitativa
considerando los productos sustitutos existentes en el mercado, que satisfacen las
necesidades de los consumidores tal como lo hacen los productos de Ron Santa Teresa.

Para evaluarla se tomaran en cuenta factores como:
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- Propension de los compradores a sustituir: se refiere a la tendencia que tienen los
consumidores de adquirir un producto que cubra la necesidad de la misma forma que el
producto deseado. A medida que la disposicion del cliente a comprar un producto
sustituto sea mayor, la valoracion del proyecto serd menor.

- Costos de cambio de un producto a otro: se refiere al costo que implique adquirir un
producto sustituto. Mientras el costo por comprar un producto que sustituya a RST sea
mayor que el costo del producto inicial, la valoracion del proyecto serd mayor ya que el
producto inicial se encuentra en ventaja.

- Precios relativos de los productos sustitutos: se refiere a los precios de los productos
sustitutos. Mientras los precios de los productos sustitutos sean mayores al producto
original, la valoracion del proyecto sera mayor ya que €ste se encuentra en ventaja.

- Costo o facilidad del comprador: mientras el cliente tenga mayor facilidad para adquirir el
producto sustituto, el proyecto tendra menor valoracion yaque el producto de RST no
podra competir.

- Suficientes proveedores: se refiere a la cantidad de proveedores que fabrican productos

sustitutos. Mientras mayor sea esta cantidad, menor serd la valoracion del proyecto.

Para contribuir a la evaluacion, se tomaran en cuenta estudios de mercado realizados
previamente en los que se analizaron las tendencias de los consumidores al encontrar que el
producto deseado no estaba disponible en el anaquel o que superaba el presupuesto estimado. La
empresa no cuenta con esta informacion para todas las categorias de bebidas alcohdlicas, por lo

tanto no podra representar un factor unico y determinante en la valoracion de esta variable.

Finalmente, la puntuacion mas elevada se asignara a aquellos proyectos que cuya
influencia de productos sustitutos en su misma categoria sea baja, lo que colocara al producto de

RST en una posicion de ventaja.

= Rivalidad entre los Competidores: sera evaluada de manera cualitativa en base a la
concentracion de empresas existente en una misma categoria. La valoracion se asignara
considerando los siguientes factores:

- Cantidad de competidores y equilibrio entre ellos: mientras mayor sea la cantidad de
competidores participando en una categoria y sus fuerzas estén relativamente
equilibradas, serd mas complejo destacar con un producto nuevo, es por ello que la

puntuacion del proyecto sera menor.
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- Diferenciacion de productos: se refiere a los atributos que se le agreguen a un producto
para hacerlo destacar. Si un producto que se quiere introducir en un mercado, cuenta con

caracteristicas que lo haran resaltar, dicho proyecto tendra mayor valoracion.

La puntuacion mas elevada se asignara a aquellos proyectos cuya categoria se encuentre
mas concentrada y que cuente con atributos que le otorguen originalidad al producto respecto

a su competencia.
3.3.3.2. Nivel de Atraccion del Mercado

A partir de esta fase, se incluyeron en el modelo variables cuantitativas, que permitieron medir
aspectos relacionados a las variables anteriores, apoyados en indices y datos historicos que le

agregaran mayor credibilidad y sustento a la matriz de priorizacion.

Se consider6 que la manera mas precisa de evaluar los proyectos en base a variables
cuantitativas era a través de la recoleccion de informacion de las categorias de bebidas

alcohdlicas a las que pertenecieran los productos involucrados en el Tren de Iniciativas.

Las bebidas alcoholicas se dividen en distintas categorias, que son: Ron, Vodka, Licores
Saborizados, Cerveza, Licor Seco de Whisky, Gin, Tequila, etc. Estas a su vez se clasifican en
segmentos, que son: Ultra Premium, Super Premium, Premium, Estindar y Aguardiente

(mercado internacional) o Destilados (mercado nacional).

La informaciéon con la que cuenta Ron Santa Teresa es limitada, es decir, para el mercado
nacional e internacional se obtuvo informacion en detalle de cada segmento perteneciente a la
categoria de ron, mientras que para las demas categorias se obtuvieron datos sin discriminar por
segmento. La razén de esto es que la empresa debe realizar una inversion elevada para comprar la
informacioén del mercado de bebidas alcoholicas, por lo tanto este desembolso se realiza en su
mayoria para obtener informacion detallada del ron, que es el producto principal del portafolio de

la compaiiia.

El nivel de atraccion de mercado se dividié en 3 variables, que fueron:
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=  Concentracion de Mercado

Se refiere al grado en que el mercado estd consolidado en un nimero determinado de agentes.
Proporciona informacion respecto a la estructura de mercado y su influencia en el nivel de
competencia y depende de la participacion de mercado que tengan las distintas marcas que
compitan dentro de una misma categoria. Un alto grado de concentracién en el mercado, se

relaciona con un bajo nivel de competencia.

Para obtener una medida cuantitativa de esta variable, se aplico el Indice Herfindahl, que
permitira determinar la concentraciéon de mercado en la categoria a competir. Para calcularlo, se
sumaron los cuadrados de las cuotas de mercado de las empresas de cada categoria.

Matematicamente se expresa mediante la siguiente formula:

(3.1)

n 2
HHI=ZSL' ,
i=1

Donde S es la cuota de mercado o market share expresada como una fraccion de la empresa 1.

El Indice Herfindahl oscilard entre 0 y 1. Mientras mayor sea este valor, habra mayor
concentracion en dicho mercado y poca competitividad, ya que las empresas involucradas tienen
mayor participacion en la categoria. Por el contrario, mientras menor sea el indice, el mercado es
menos concentrado y la competencia es mayor, ya que las empresas operantes tienen menor

participacion de mercado, pero la oferta es mayor.

La distribucion de puntos se realizo de la siguiente forma:
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Tabla 3.2. Valoracion a asignar segun la Concentracion del Mercado

Concentracion de Mercado
Criterio (IH) Valoracion
1-0.5 @ 5
0.49 - 0.25 o 4
024-0.125 (P 3
2
1

0.124 - 0.063 (™
0.063 -0 QO

Las puntuaciones mas altas se asignaran a las categorias con un elevado Indice Herfindahl, ya
que a pesar de que algunos productos o empresas tengan el monopolio del mercado, la entrada de
otro competidor dentro de la misma categoria con algtn atributo adicional o diferente, generara

un aumento en la oferta y se traducira en mayor cantidad de opciones para los consumidores.

Las puntuaciones intermedias se otorgaran correspondientemente a medida que el valor que

tome el Indice Herfihdahl sea mas bajo.

La puntuacion mas baja, serd designada a los proyectos en cuya categoria el indice haya
resultado cercano a 0, porque esto se traduce en una cantidad elevada de empresas con
participacion de mercado poco concentrada, mayor competitividad y menor posibilidad de

destacar.
= Estabilidad del Comportamiento Histérico

Se refiere a la volatilidad que ha presentado la categoria a estudiar durante un periodo de
tiempo finito, es decir, la estabilidad y firmeza con que se ha desempeniado el comportamiento de

las ventas historicas. Dicha medida es util para determinar la volatilidad de una categoria.

Para llevar a cabo la evaluacion de esta variable, se utilizo el volumen de cajas estadisticas
vendidas por categoria desde el afio 1996 hasta el 2016 y con esta informacion se calculo la tasa

de crecimiento anual con la siguiente féormula:

TC; = <L> ~1, (3-2)
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Donde:

TC;i: tasa de crecimiento del afio 1.

Vi: volumen de cajas estadisticas vendidas en el afio i.
Vi.1: volumen de cajas estadisticas vendidas en el afio i-1.

Posteriormente, se procedio a calcular la desviacion estandar muestral de las ultimas 7 tasas de

crecimiento de cada categoria, utilizando la siguiente férmula:

- (3.3)
1 S
S; = NZ(TCL - TC)Z,
l=

Se decidio utilizar las ultimas 7 tasas de crecimiento ya que se considerd que esta era una
cantidad prudente para analizar un comportamiento en un periodo determinado sin involucrar

datos muy antiguos.
Donde:
Si: desviacion estandar de la muestra.
TC;: tasa de crecimiento del afio 1.
TC: media de las tasas de crecimiento del periodo a evaluar.

N: numero de tasas de crecimiento del periodo a evaluar.

La distribucion de puntos se realizé de la siguiente forma:
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Tabla 3.3. Valoracion a asignar segin el Comportamiento Historico

Estabilidad del Comportamiento Historico

Criterio Valoracion
s <(TC/5) ®
(TC/5) <s <= (TC/4) @ 4
(TC/4) <s <= (TC/3) » 3
(TC/3) <s <= (TC/2) ™ 2
(TCR)<s<=TC o 1

En la tabla 3.3, el término “TC” se refiere a la media de las tasas de crecimiento del periodo a

evaluar.

Mientras mas elevada sea la desviacion estdndar, menos confiable serd la categoria debido a
que es muy volatil y riesgosa, por tanto no convendria invertir en dicho mercado. Se utiliz6 la

media como medida de comparacion respecto a la desviacion estandar.
= Proyeccion de las Ventas

Consiste en un pronostico del volumen de cajas estadisticas a vender durante los proximos 4
afios. Esta medida permite determinar la tendencia que presentaran las ventas en un futuro y el
escenario mas desfavorable que podran mostrar las ventas segun su rango de probabilidad,

considerando factores como el comportamiento histérico de las ventas y la estabilidad del mismo.

Para llevar a cabo las proyecciones del volumen de cajas estadisticas de los afios 2017, 2018,

2019 y 2020, se aplic¢ la siguiente formula:

PVi=Vi_1x(A+TCi_1) (3.4)

Donde:

PVi: prondstico del volumen de cajas estadisticas a vender en el afio i.
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Vi.1: volumen de cajas estadisticas vendidas en el afio i-1.
TCi.1: tasa de crecimiento del afio i-1.

Una vez obtenidos los pronoésticos del volumen de cajas en el periodo enunciado, se procedié a
calcular un rango de probabilidad para dicha proyeccion considerando la tasa de crecimiento y la
desviacion estandar real mas reciente, con el objetivo de determinar cudl sera el rango en el que

podran desempenarse las ventas en un futuro.

Para llevar a cabo el rango de probabilidad de dichas proyecciones, se definié un nivel de
confianza con el que se determinaron los limites de probabilidad. El aumento de la incertidumbre
afio tras afio fue de una desviacion estandar, lo que corresponde al 68.2% de nivel de confianza,

segun la curva de distribucion normal.

El modelo planteado permite modificar el nimero de desviaciones estandar para construir el

rango de probabilidad de manera que el nivel de confianza sea mayor.

Las formulas utilizadas para determinar los limites superior e inferior del rango de probabilidad

fueron:

LSi = Vi—l * (1 + TCi—l + ((X * 82016)) (35)

LI; = Vi * (1 4+ TCiy — (a* 85016)), (3.6)

Donde:

LS;: limite superior del afio i.

LIi: limite inferior del afio 1.

Vi.1: volumen de cajas estadisticas vendidas en el afio i-1.

TCi.1: tasa de crecimiento del afio i-1.
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a: factor de incremento de la desviacion estandar, su valor depende del nivel de confianza con
que se quieran proyectar las ventas. Mientras mayor sea el valor de este factor de incremento,

mayor sera el rango de probabilidad de la proyeccion.

34.19% | 34.1%

=36 -20 -lo i lo 20 3o

Figura 3.1. Distribucion de Probabilidad Normal N (u,c?)

Finalmente, para asignar la puntuacién a los proyectos segin las proyecciones de ventas, se
calculd la tasa de comportamiento del limite inferior entre el afio 2017 y 2020 utilizando la
formula 6, ya que este valor representa el escenario menos favorable en el que se podria

desempaiiar la proyeccion.

Llzp20 — L0417 (3.7)

TCLI =
LIz017

La distribucion de las valoraciones se realizo de la siguiente manera:

Tabla 3.4. Valoracidn a asignar segin la Proyeccion de Ventas

Proyeccion de Ventas

Criterio Valoracion
>1 [ ] 5
1-0.5 o 4
0.5-0.25 1 3
025-0.125 (™ 2
0.125-(-0.125) O 1
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Se establecieron dichas puntuaciones ya que cualquier proyecto que presente un rango de
probabilidad cuyo limite inferior tenga una tasa de crecimiento positiva se considera beneficioso
para la empresa. Por el contrario, aquellos cuyo rango de probabilidad presenten un limite
inferior con tasa de crecimiento negativa podrian acarrear desventajas para la empresa. A pesar
de ello, si se desea discriminar entre las categorias que presenten limites inferiores con tasas de

comportamiento negativa, se debe observar directamente el valor de la misma.
3.3.4. Analisis Financiero

La ultima parte del modelo comprende un analisis financiero que contribuird a la toma
decisiones en base al proyecto mas conveniente. Si bien se ha hecho hincapié en aspectos
relacionados con la estrategia de la empresa, los procesos productivos, el comportamiento del
mercado y las oportunidades que existen en cada una de las categorias de bebidas alcohdlicas, los
factores financieros representan un pilar importante en la priorizacion de iniciativas, debido a sus

relevantes implicaciones en el desempefio de la compaiiia.

Debido a que resulta complejo llevar a cabo un andlisis financiero en simultaneo para todas las
iniciativas que estén planteadas en el modelo, esta fase se realizard una vez que se seleccionen los
proyectos con mayor puntuacion posterior a la evaluacion de las variables anteriores. El analisis
financiero contemplado en este modelo, involucra el calculo del margen bruto y del retorno sobre

la inversion.
3.3.4.1. Margen Bruto

Representa el beneficio directo que obtiene una empresa por un producto o servicio ofrecido.
Resulta de la diferencia entre el precio de venta (sin IVA) de un producto y su costo de
produccion. El margen bruto no descuenta los gastos operativos, de personal e impuestos. Esta

variable permite informar acerca de la rentabilidad de un proyecto.

precio de venta — costo de venta (3.8)

MB -
precio de venta
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Tabla 3.5. Valoracion a asignar segin el Margen Bruto a obtener

Margen Bruto
Criterio Valoracion
>100% B 5
70% ™ ] 4
50% q ] 3
30% ™ 2
0% e 1

3.3.4.2. Retorno sobre la Inversion (ROI, por sus siglas en inglés)

Permitira medir el rendimiento de una inversion, para evaluar qué tan eficiente es el gasto que

se ha hecho. Para calcularlo se debe llevar a cabo la siguiente formula:

beneficio obtenido — inversién (3.9)
ROI =

inversion

Se le asignara la mayor puntuacion al proyecto cuyo ROI sea mayor, y estas disminuiran a

medida que el ROI decrezca.
3.4. Diseifo de la Matriz de Evaluacion

Una vez establecidos todos los criterios a través de lo que se evaluarian las variables de
decision del proyecto, se procedid a disenar la matriz de evaluacion. En primer lugar fueron
colocadas aquellas variables que serian evaluadas de manera cualitativa, éstas seran introducidas

directamente por el usuario considerando los criterios explicados en la fase anterior.
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Posteriormente se agregaron las variables cuantitativas, que se valorarian realizando los analisis

de los indicadores establecidos.

3.5. Seleccion del Proyecto

Para llevar a cabo la seleccion del proyecto, se sumaran las puntuaciones obtenidas en cada una
de las variables y se procederd a asignar las ponderaciones establecidas en la tabla 3.1.
Posteriormente, se sumaran dichos valores y se seleccionara el proyecto con mayor ponderacion

total.
3.6. Planificacion del Proyecto

Utilizando el programa “Smarsheet”, se llevard a cabo la planificacion de las etapas restantes
del proyecto considerando la metodologia establecida en el Tren de Iniciativas. Finalmente, se
realizaron las recomendaciones pertinentes referentes a la decision final del proyecto a poner en

marcha.
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CAPITULO IV

RESULTADOS Y ANALISIS

4.1. Induccion y Conocimiento de la Empresa

Esta primera fase permitié comprender las estrategias y objetivos basicos de Ron Santa Teresa,
asi como los lineamientos de cada una de sus areas y las etapas involucradas en sus

procedimientos.

4.1.1. Induccion al Departamento de Marca y Estrategia

El Departamento de Marca y Estrategia funciond como pivote fundamental en el
establecimiento de enlaces de comunicacidon con las areas involucradas en el proyecto, lo que

facilit6 el entendimiento de necesidades.

4.1.2. Induccion a la Planta de Produccion

El recorrido realizado por las lineas de produccion permiti6 visualizar las etapas del proceso de
manufactura, entendiendo que a lo largo de la linea se encuentran maquinas como: alimentadora,
sopladora, llenadora, embaladora, tapadora y etiquetadora, que pueden requerir adecuaciones
dependiendo del tipo de producto que se vaya a fabricar y que podrian impactar en la estabilidad

de la linea y el tiempo de produccion.
4.2. Levantamiento de Datos e Informacion

Como se ha mencionado anteriormente, la data con la que cuenta Ron Santa Teresa es limitada,
por lo tanto se tuvo que recurrir a dos fuentes de informacion diferentes para compilar toda la

informacion.



Los datos utilizados para evaluar la concentraciéon de mercado del mercado venezolano fueron
extraidos de “Nielsen”, que es una empresa que provee informacion acerca del comportamiento

de mercado de diferentes productos.

Los datos utilizados para evaluar la concentracion de mercado a nivel internacional y el nivel
de atraccion del mercado nacional e internacional y fueron extraidos de “IWSR”, que es una

fuente de informacion a nivel global.
4.3. Analisis y diagndstico de la informacion recolectada de las areas involucradas

Considerando los criterios establecidos anteriormente, se asignaron las puntuaciones

correspondientes a cada proyecto.
4.3.1. Foco Estratégico

Tras haber comprendido las estrategias y procesos de la empresa, la asignacion de puntos
surgi6 por parte del Departamento de Marca y Estrategia, quien tiene contacto con todas las areas

involucradas y conoce a profundidad los procedimientos de las mismas.
4.3.1.1. Conexion con la Estrategia Corporativa

Considerando que el foco actual de la compaiiia es liderar la categoria de Rones Premium, al
asignar las puntuaciones resultaron con mayor ventaja aquellos proyectos que otorgarian mayor
exclusividad al portafolio de productos de Ron Santa Teresa, ya que son los que apuntan hacia el

objetivo de este momento.
4.3.1.2. Promueve el Desarrollo de una Ventaja Competitiva Existente

Al asignar valoracion a los proyectos propuestos en el Tren de Iniciativas considerando esta
variable, resultaron con mayor ventaja aquellos cuyo proceso de manufactura aprovecharan al
maximo los atributos competitivos que ofrece la Hacienda Santa Teresa, es decir, su historia,
trayectoria y autenticidad. Ademas de los espacios productivos, que son caracteristicos de esta

empresa y la fuerza de distribucion independiente de terceros.

4.3.1.3. Efecto en las Reservas de Afiejo o Insumos Claves del «Core Portafolio»



Al revisar la receta de liquidos de los productos del Tren de Iniciativas, resultaron con mayor
valoracion aquellos que poseen menor cantidad de afiejo, es decir, aquellos productos que no son
ron. Considerando que aun hay liquidos que no se han desarrollado, esta variable inicamente

pudo ser valorada para las iniciativas con recetas de liquido establecidas.
4.3.2. Impacto en la Cadena de Suministros y Produccion

Tal como se menciond anteriormente, esta variable representd un aspecto importante en la
evaluacion de proyectos ya que el tiempo de: obtencion de insumos, desarrollo de proveedores, y

proceso productivo impactaria en la priorizacidon de iniciativas.
4.3.2.1. Origen de los Insumos

Considerando que existen productos del portafolio de Ron Santa Teresa, cuyos insumos de
material de empaque se obtienen de diferentes proveedores, se realizé un bosquejo de los
posibles proveedores que podrian funcionar para abastecer las necesidades de los proyectos del
Tren de Iniciativas. Es importante destacar que mientras el proceso para importar insumos
internacionales resulta mas complejo en términos logisticos, econdmicos y estratégicos que
obtener de proveedores nacionales. Los resultados obtenidos para esta variable fueron los

siguientes:
4.3.2.2. Capacidad Productiva y/o de Almacenamiento

Previamente se ha mencionado que el proceso ingenieril para llevar a cabo una adecuacion en
las lineas de produccion tiene elevadas implicaciones en la decision de incorporar un nuevo
producto, es por ello que al evaluar cudles serian los proyectos que tendrian mayores
consecuencias en la capacidad productiva y/o de almacenamiento, se obtuvieron los siguientes

resultados:
4.3.2.3. Nivel de Complejidad del Proceso Productivo (manual o automatico)

Una vez analizadas las etapas por las que tiene que transcurrir el nuevo producto, se debe
decidir si requerira la inclusion de procedimientos manuales que ralenticen el tiempo final de
manufactura. Para llevar a cabo ciertos proyectos del Tren de Iniciativas, se consideraron las

posibles implicaciones que tendrian y resulté de la siguiente forma.



4.3.3. Oportunidad de Mercado

Tal como se describio en el marco metodologico, esta variable permitid estudiar las
interacciones de Ron Santa Teresa con la competencia y con las categorias de bebidas alcohdlicas

en las que se desempefaria.

4.3.3.1. Fuerzas de Porter

Los resultados obtenidos para esta variable surgieron a partir del intercambio de ideas con
las personas involucradas en el departamento de Marca y Estrategia, que tienen contacto con

el resto de las areas de la compaiia.
4.3.3.2. Nivel de Atraccion del Mercado

A partir de esta variable, se introdujeron datos numéricos al modelo para obtener resultados

estandarizados segun los criterios establecidos.
= Concentracion de Mercado

Segun los proyectos que se encuentran actualmente en el Tren de Iniciativas, las categorias y
segmentos introducidos en el modelo construido fueron: Vodka, Destilados, Saborizados, Ultra

Premium, Licor Seco de Whisky y Premium, para el mercado nacional.

Para el mercado internacional las categorias y segmentos introducidos fueron: Ron Value, Ron

Standard, Ron Premium, Ron Super Premium, Ron Ultra Premium, Gin, Tequila y Vodka.

Para aplicar la férmula 3.1 y obtener el valor de “S”, se calculé un promedio entre las cuotas de
mercado de los dos afios mas recientes. Se utilizo esta data ya que ademads de ser la mas reciente,
es el maximo alcance que pudo proveer la compaiiia para las categorias de interés. Esto fue

realizado tanto para el mercado nacional como para el internacional.

Los resultados obtenidos para el mercado nacional fueron los siguientes:



Tabla 4.1. Resultados obtenidos para la Concentracion de Mercado a nivel nacional para las categorias

estudiadas

Concentracion de Mercado
Indice

Categoria Valoracion
Herfindahl

Vodka 0.18 3
Destilados 0.18 3
Saborizados 0.37 4
LSW 0.07 2
Premium 0.32 4
4

Ultra Premium 0.35

Los resultados obtenidos para el mercado internacional fueron los siguientes:

Tabla 4.2. Resultados obtenidos para la Concentracion de Mercado a nivel internacional para las

categorias estudiadas

Concentracion de Mercado

Categoria Indice Valoracion
Herfindahl
Ron Value 0.21 3
Ron Standard 0.17
Ron Premium 0.11

Ron Super Premum  0.13
Ron Ultra Premium 0.31
Tequila 0.35

A B~ W DN W

= Estabilidad del Comportamiento Historico

El grafico obtenido para cada categoria y segmento del mercado nacional al comparar la

desviacion estandar de la tasa de crecimiento con su media, fue el siguiente:



Estabilidad del Comportamiento Historico de la Tasa de
Crecimiento para el Mercado Nacional (2009-2015)
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Figura 4.1. Estabilidad del Comportamiento Historico de la Tasa de Crecimiento para el Mercado

Nacional (2009-2015)

El objetivo de representar graficamente estos resultados fue demostrar la inestabilidad y
volatilidad que caracteriza el comportamiento del mercado nacional, evidenciada en la desviacion

estandar de la mayoria de las categorias de bebidas alcohdlicas.
Las puntuaciones obtenidas en esta variable para el mercado nacional, fueron las siguientes:

Tabla 4.3. Resultados obtenidos para la Estabilidad del Comportamiento Historico a nivel nacional

Estabilidad del Comportamiento Historico

Categoria Media DeS\ilacu')n Valoracion
Estandar

Vodka 0.00 0.13 1
Destilados 0.04 0.11 1
Saborizados -0.13 0.24 1
LSW 0.06 0.14 1
Premium 0.19 0.13 1
Ultra Premium 0.36 0.85 1



El gréafico obtenido para el mercado internacional fue el siguiente:

Estabilidad del Comportamiento Historico de la Tasa de
Crecimiento para el Mercado Internacional (2009-2015)
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Figura 4.2. Estabilidad del Comportamiento Historico de la Tasa de Crecimiento para el Mercado

Internacional (2009-2015)

Por el contrario, el mercado internacional es mas estable, comportamiento que se puede observar
en las pequefias desviaciones estandar de las tasas de crecimiento de las categorias de bebidas

alcoholicas estudiadas.

Al asignar valoraciones a las categorias del mercado internacional, se obtuvieron las siguientes

puntuaciones:

Tabla 4.4. Resultados obtenidos para la Estabilidad del Comportamiento Historico a nivel internacional

Estabilidad del Comportamiento Historico

Categoria Media Dessilacmn Valoracion
Estandar

Ron Value 0.01 0.03 1
Ron Standard 0.00 0.03 1
Ron Premium 0.07 0.05 1
Ron Super Premium 0.14 0.07 2
Ron Ultra Premum 0.54 0.00 5
Tequila 0.03 0.03 1



= Proyeccion de Ventas

Al introducir el volumen de cajas historicas vendidas para cada una de las categorias
establecidas en el mercado nacional e internacional y calcular las proyecciones para los préximos

4 afios con sus rangos de probabilidad, se obtuvieron las graficas que se mostraran a

continuacion.

Es importante destacar que en algunas categorias se llevdo a cabo el mismo ejercicio de
proyeccion de ventas en un escenario pasado, que demostrd la funcionalidad del modelo, es decir

que se calculd la proyeccion de ventas con su respectivo rango de probabilidad para evaluar si en

los afios posteriores las ventas se desempefiaron dentro de dicho margen.

En primer lugar, se presentaran las graficas del mercado nacional.
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Figura 4.3. Rango de Probabilidad de la Proyeccion de las Ventas de Vodka (2017-2020)

En la figura 4.3 se observa como el comportamiento de las ventas de Vodka a partir del afio 2003
se desempefio dentro del rango de probabilidad modelado para dicho escenario, es decir que el
egjercicio realizado fue efectivo. Posteriormente, para el escenario actual, se observa como la

proyeccion no es favorable ya que el limite inferior del rango de probabilidad se encuentra en

decrecimiento.
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En el caso de la categoria de los Destilados, la proyeccion es muy favorable ya que ademas de
que el limite inferior del rango de probabilidad es creciente, la abertura del mismo es angosta, lo

que supone que con un nivel de confianza de 68%, las ventas para los afios venideros aumentaran
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En cuanto a los Saborizados, el rango de probabilidad modelado para el afio 2004 resultd
considerablemente amplio, sin embargo las ventas a partir de ese momento se ubicaron dentro de
lo que se tenia estimado. El rango de probabilidad calculado para la proyeccion futura, resultd
desfavorable ya que a pesar de que el pronodstico de las ventas arrojé un aumento, el limite
inferior del rango se encuentra en decrecimiento y el modelo se rige por el peor escenario que

pueda ocurrir.

Rango de Probabilidad de la Proyeccion de las Ventas de
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Figura 4.6. Rango de Probabilidad de la Proyeccion de las Ventas de Licor Seco de Whisky (2017-2020)

El primer rango de probabilidad modelado para la categoria de Licor Seco de Whisky,
demuestra un escenario realista de la proyeccion, ya que se observa como el comportamiento de
las ventas a partir del afio 2010 no se ubico dentro del rango de probabilidad estimado para dicho
momento, es decir, que existe un porcentaje de incertidumbre en el que cayeron las ventas y no
estaba estimado dentro del margen. Sin embargo, el modelo permite aumentar el nivel de
confianza a 95% y 99%, lo que se traduciria en un rango de probabilidad mas amplio al calculado

en este caso.



11

El rango de probabilidad obtenido para la proyeccion futura resulté desfavorable ya que, como

se ha mencionado anteriormente, el limite inferior de rango es decreciente.

Rango de Probabilidad de la Proyeccion de las Ventas de
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Figura 4.7. Rango de Probabilidad de la Proyeccion de las Ventas de Ron Premium (2017-2020)

El grafico obtenido para el segmento de Ron Premium también arrojé un rango de probabilidad

desfavorable ya que su limite inferior resultd decreciente.
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Figura 4.8. Rango de Probabilidad de la Proyeccion de las Ventas de Ron Ultra Premium (2017-2020)
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Tal como en el caso anterior, el grafico del segmento Ron Ultra Premium también resulto
desfavorable porque el limite inferior del rango de probabilidad es decreciente, con la diferencia
de que en este caso los limites presentan una abertura que demuestran mayor margen de

desempefio, con el mismo nivel de confianza.

Las diferentes formas que adoptaron los rangos de probabilidad dependieron del valor de la tasa
de crecimiento y la desviacion estdndar de cada categoria, es por ello que aquellas categorias
cuyo comportamiento historico fue muy cambiante, reflejaron rangos de probabilidad muy

amplios.

Después de haber analizado todos los graficos de las categorias y segmentos planteados, se
obtuvieron las siguientes puntuaciones segin el criterio establecido y explicado en el marco

metodologico.

Tabla 4.5. Resultados obtenidos para la Proyeccion de las Ventas a nivel nacional.

Proyeccion de Ventas

Categoria Ta‘s a ‘de Valoracion
Crecimiento

Vodka -0.67 1
Destilados 1.25 5
Saborizados -0.82 1
LSW -0.87 1
Premium -0.96 1
Ultra Premium -10.74 1

A continuacion se presentaran las graficas obtenidas para el mercado internacional.



13

Rango de Probabilidad de la Proyeccion de las Ventas de
Ron Value (2017-2020)
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Figura 4.9. Rango de Probabilidad de la Proyeccion de las Ventas de Ron Value (2017-2020)

En la figura 4.9 se observa como el comportamiento de las ventas de Ron Value a partir del
afio 2003 se desempend dentro del rango de probabilidad modelado para dicho escenario.
Posteriormente, para el escenario actual, se observa como la proyeccion no es favorable ya que el

limite inferior del rango de probabilidad se encuentra en decrecimiento.

Rango de Probabilidad de la Proyeccion de las Ventas de
Ron Standard (2017-2020)
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Figura 4.10. Rango de Probabilidad de la Proyeccion de las Ventas de Ron Standard (2017-2020)
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En la figura 4.10 se observa como la proyeccion tampoco es favorable ya que el limite

inferior del rango de probabilidad se encuentra en decrecimiento.
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Figura 4.11. Rango de Probabilidad de la Proyeccion de las Ventas de Premium (2017-2020)

El primer rango de probabilidad modelado en el afio 2004 incluy6 efectivamente las ventas de

los afios posteriores. El limite inferior del rango de probabilidad dibujado para la proyeccion de

ventas futuras presentd un comportamiento desfavorable ya que es decreciente.
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Rango de Probabilidad de la Proyeccion de las Ventas de
1,400 - Ron Super Premium (2017-2020)
1,200 -
1,000 -

800 -

600 - Ventas

400 - Rango de
Probabilidad

200 -

Ventas [Miles de cajas estadisticas]

0 —+ 1ttt 1+t .ttt 1.t .ttt t 1ttt t t1 1 1.1

1995
1997
1999
2009
2011
2013
2015
2017
2019

v >
S 2
oS O
N A

2001
2003

Tiempo [Afios]

Figura 4.12. Rango de Probabilidad de la Proyeccion de las Ventas de Super Premium (2017-2020)

El primer rango de probabilidad modelado para el segmento Super Premium demuestra como
las ventas a partir del afo 2004 se comportaron de manera favorable, sin embargo, segin el
margen dibujado, pudieron haberse desempenado de manera negativa. Por otra parte, el resultado
obtenido para el escenario actual arrojé un rango probabilidad con limite inferior creciente, es
decir que a futuro, incluso en el escenario menos favorable, ingresar en este mercado sera

beneficioso, con un 68% de nivel de confianza.
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Rango de Probabilidad de la Proyeccion de las Ventas de
Ron Ultra Premium (2017-2020)

800 -
7
«
£ 600 -
Z
=
8
% 400 -
wn
By
S 200 - Ventas
P
=
2 Rango de
= 0 : e —— Probabilidad
E [ee] S N <t \O [ee]
= === ==
« NI <<=
] - Q& & & &
E -200 -
2
>
-400 -

Tiempo [Afios]

Figura 4.13. Rango de Probabilidad de la Proyeccion de las Ventas de Ultra Premium (2017-2020)

Se puede observar como el rango de probabilidad obtenido para la proyeccion futura es
bastante amplio lo que genera que el limite inferior tenga un decrecimiento pronunciado, por lo

que no resulta un segmento favorable seglin esta variable.

A continuacidn, se presentardn los resultados obtenidos para las categorias Gin, Tequila y
Vodka. Para estas categorias, la empresa unicamente cuenta con data del volumen de cajas
vendidas hasta el afio 2014, es por ello que las proyecciones se realizaron tomando dicha

informacidén como la mas reciente.
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Rango de Probabilidad de la Proyeccion de las Ventas de

Tequila (2017-2020)
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Rango de Probabilidad de la Proyeccion de las Ventas de Tequila (2017-2020)

Al observar la representacion de la categoria de Tequila, se puede notar que el limite inferior

presenta un leve decrecimiento que puede ocurrir lentamente en un futuro, a pesar de esto, podria

ser considerad como una categoria en la cual competir.

Tabla 4.6. Resultados obtenidos para la Proyeccion de las Ventas a nivel internacional.

Proyeccion de Ventas

Categoria Tasa de Valoracion
Crecimiento

Ron Value -0.26 1
Ron Standard -0.12 2
Ron Premium -0.08 2
Ron Super Premium 0.10 2
Ron Ultra Premium -2.73 1
Tequila -0.005 2
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Como se dijo anteriormente, si se desea escoger un proyecto entre los mas desfavorables, se
debe recurrir a observar el valor obtenido de la tasa de crecimiento del limite inferior y en base a

esto, categorizar el proyecto.
4.3.4. Analisis Financiero

Una vez llevada a cabo la totalizaciéon de las puntuaciones en el mercado nacional, se
seleccionaron las tres categorias con mayores puntuaciones y se llevaron a cabo los analisis
financieros correspondientemente, ya que para realizar dicho estudio se requiere informacion
detallada de los costos involucrados en todas las iniciativas. Es decir, las caracteristicas del
material de empaque de algunos proyectos no se han definido aun, es por ello que no se ha
solicitado cotizacion a los proveedores de dichos insumos y en consecuencia no se tiene el detalle
de todos los costos. Sin embargo, a continuacidon se observan los resultados obtenidos para los

proyectos modelados.

La ultima fase se realizd unicamente para el mercado nacional ya que no se contaba con el

detalle de los costos de las iniciativas para el mercado internacional.

4.3.4.1. Margen Bruto

Los grupos de bebidas alcoholicas que resultaron con mayor puntuacion fueron la categoria de
Destilados y el segmento Premium, en base a esto el margen bruto difiere. Se llevaron a cabo las
recetas de costos correspondientes a ambos productos, donde se involucrd: mano de obra directa,
mano de obra indirecta, carga fabril e insumos de material de empaque, que son: tapa, etiqueta,
caja, botella, entre otros. Sin embargo, el margen bruto es un valor que se establece

aproximadamente en base a la categoria en la que se ubicard el producto.

Con los productos que se ubican en el segmento Premium, se busca obtener un margen bruto de
70% aproximadamente, ya que es un nivel mas exclusivo que la categoria de Destilados y

Saborizados, por lo tanto es el que obtuvo mayor puntuacion.
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4.3.4.2. Retorno sobre la Inversion

Considerando la inversion requerida y los volumenes estimados de venta de los proyectos que
avanzaron a la fase final del filtro, se obtuvo que la categoria con mayor Retorno Sobre la

Inversion seria la de Destilados.
4.4.Disefio de la Matriz de Evaluacion

Una vez consolidadas todas las puntuaciones de las variables, se construyd la matriz de
evaluaciéon para ambos mercados. Estas se construyeron de forma genérica por categorias y
segmentos, sin embargo, es importante recordar que la evaluacion de las variables cualitativas y

el analisis financiero se realizaron considerando directamente la iniciativa.
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Tabla 4.7. Matriz de Priorizacion para el mercado nacional

PROYECTOS
VARIABLES Vodka  Destilados Saborizados LSW Premium PrIi:Lriim
.:% Estrategia Corporativa 2 4 5 2 2 5
% Ventaja Competitiva 4 5 5 4 5 5
% Reserva de Afiejo 5 2 5 5 1 1
E Ponderacién 0.18 0.18 0.25 0.18 0.13 0.18
- Origen de Insumos 4 5 3 4 5 1
by :é Capacidad Productiva 4 4 4 4 5 4
8 E Nivel de Complejidad del Proceso 5 5 3 5 5 3
= Ponderacién 0.22 0.23 0.17 0.22 0.25 0.13
5 Poder de Compradores 3 3 2 2 4 4
° ;5: Poder de Proveedores 2 2 4 2 2 4
é 'q'é Barreras de Entrada 4 4 4 4 4 3
% ni) Amenaza de Sustitutos 2 2 2 2 4 4
E = Rivalidad entre Competidores 3 3 5 2 5 4
:é 'Qé o  Concentracion de Mercado 3 3 4 2 4 4
€ 8%
g g 5 Estabilidad de Comportamiento 1 1 1 1 1 1
° i = Proyeccion de Ventas 1 5 1 1 1 1
Ponderacion 0.12 0.14 0.14 0.10 0.16 0.16
Subtotal 0.52 0.56 0.56 0.50 0.54 0.47
2 g Margen Bruto 4 4 5
= Ponderacion 0.23 0.18 0.23
Total 0.79 0.74 0.76

En la tabla 4.7 se observa como se obtuvo la puntuacién para las tres primeras variables
evaluadas. Posteriormente, se tomaron los tres proyectos con mayores puntuaciones y se procedio

a asignar las puntuaciones referentes al andlisis financiero correspondiente.
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Tabla 4.8. Matriz de Priorizacion para el mercado internacional

PROYECTOS
VARIABLE VI;(I)II:e St:?l(()il;rd Pr?r?l?um 1;”:;:};‘5’;" i?:nll?:ﬁ Tequila
o Estrategia Corporativa 1 2 4 5 5 1
S
8 :E)n Ventaja Competitiva 4 2 3 5 5 3
= g Reserva de Afiejo 5 4 3 2 1 5
= Ponderacion 0.17 0.13 0.17 0.20 0.18 0.15
= Origen de Insumos 5 1 1 1 1 1
;‘ g Capacidad Productiva 5 5 5 5 5 1
8 § Nivel de Complejidad del Proceso 5 5 3 3 3 2
2 Ponderacion 0.25 0.18 0.15 0.15 0.15 0.07
5 Poder de Compradores 1 2 3 4 5 1
S :? Poder de Proveedores 3 4 4 5 5 3
g é Barreras de Entrada 1 1 3 4 5 1
% § Amenaza de Sustitutos 1 1 3 4 5 1
% . Rivalidad entre Competidores 1 1 3 4 5 1
'E 3 o  Concentracion de Mercado 3 3 2 3 4 4
£ 5%
Og_ é é Estabilidad de Comportamiento 1 1 1 2 5 1
< Proyeccion de Ventas 1 2 2 2 1 2
Ponderacion 0.08 0.09 0.13 0.18 0.22 0.09
Subtotal 0.49 0.41 0.45 0.53 0.55 0.30

En la tabla 4.8, que corresponde al mercado internacional, se obtuvo la puntuacion para las tres
primeras variables evaluadas. Sin embargo, en este caso no se pudo realizar el analisis financiero
para las categorias con mayor valor ya que no se contaba con los costos detallados de dichos

proyectos.
4.5. Seleccion del proyecto

Una vez realizada la sumatoria total de las puntuaciones, la categoria que se ubico en primer
lugar para el mercado nacional fue la de Destilados. Este resultado comprueba la funcionalidad

del modelo planteado, ya que el tipo de bebida que actualmente guarda mayor relacién con la
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necesidad del consumidor venezolano debido a su bajo costo y creciente demanda es la de
destilados. En segundo lugar se ubicé el segmento de Ron Premium y el tercer lugar la categoria

de Saborizados.

Para el mercado internacional, la categoria que se ubico en primer lugar fue la de Ron Ultra
Premium y en segundo lugar la de Ron Super Premium. Ambos resultados guardan relacion con
la estrategia de Ron Santa Teresa respecto al desempefio de sus productos en el mercado
internacional, ya que segin estudios de mercado observados durante la pasantia, estas son las
categorias que estdn demostrando un crecimiento significativo en todo el mundo y que

representaran una gran cobertura de mercado en el mediano y largo plazo.
4.6. Planificacion del proyecto

Utilizando el programa Smarsheet se llevd a cabo una planificacion base del proyecto,
considerando las etapas establecidas en la metodologia del Tren de Iniciativas. Dicha

programacion podria variar dependiendo del cumplimiento de los tiempos en cada fase.

Tareal Actividad  ———— e |

25em 4Sem 6Sem 8Sem 10S5em12Sem 14 Sem 16 Sem 18 Sem 20 Sem 22 Sem 24 Sem 26 Sem 28 Sem 30 Sem 32 Sem 34 Sem 36 Sem 38 Sem 40 Sem

Ideacién 10
Solicitud de Proyecto dias
Elaboracion Brief/ Idea

Conceptualizacién :
Creacidn de Conceptos 34 dias
Caso de Negocio [Prueba Acida)™
Aprobacién Documento Compromiso™*

Planificacion
Comunicacion (Kick Offj*= 30 dias
Gerencia de Inventarios ME+PT**
Aprobacién Doc. Lanzamiento™=

Desarrollo
Liquidos™ Nuevos Liquidos: 200 dias
Botella™*
Estuche R
Chtfugadas Nueva botella-molde: 110 dias
Etiguetas
Permisologia*™*

Pruebas y Adecuaciones™*
Aprobacién Prototipo Final**

Implementacién

Cambio imagen (disefio): 30 (Intl)— 120 (Vzla) dias

Corrida Prueba Industrial®* 91 dias

Produccion
Lanzamiento

Herramientas de Ventas

Entreamientos FDV 0

Codificacion 90 dias

Llenadode Canales™ *k i T ol

o roiHE o i Actividades criticas para el avance de la iniciativa
Monitoreo

Elaboracionde informe de Cierre E

Seguimiento Indicadores de Venta 150dias

Métricas de salud de marca

Figura 4.10. Diagrama de Gantt del Proyecto seleccionado utilizando el programa Smarsheet



CONCLUSIONES

Una vez finalizado el andlisis de todas las caracteristicas de la matriz de priorizacion de
proyectos se pudieron concluir distintos aspectos. En primer lugar, el modelo permiti6 establecer
una diferencia fundamental respecto a la estabilidad del comportamiento de mercado nacional e
internacional. Se pudo observar como la mayoria de las ventas de categorias de bebidas
alcohdlicas a nivel internacional han presentado una tendencia persistente y firme a lo largo de

los aflos, mientras que a nivel nacional no.

En el mercado internacional, el fendmeno descrito anteriormente se puede ver reflejado en la
similitud de formas de los rangos de probabilidad de las proyecciones, ya que a pesar de que
algunos tienen diferentes amplitudes entre si, las formas son practicamente iguales. En el caso del
mercado nacional, los rangos de probabilidad modelados para escenarios pasados presentaron

formas de abertura muy distintas a los rangos de probabilidad de las proyecciones futuras.

Por otra parte, el resultado obtenido se relaciona con la situacion actual de Venezuela, ya que
en estos momentos de crisis, los consumidores se han inclinado por adquirir bebidas alcohdlicas
de menor segmento, debido a su bajo costo. El modelo permitié reconocer con mayor seguridad
la tendencia del mercado nacional y representd una ventana para que Ron Santa Teresa incline

sus esfuerzos hacia un segmento de ron més especifico.

También es importante destacar que a pesar de que las decisiones de la empresa no dependan en
su totalidad del modelo sugerido, esta herramienta facilita y fortalece la toma de decisiones ya

que representa una cercania a la realidad de los proyectos de innovacion en diferentes contextos.

Finalmente, se puede afirmar que a pesar de que el foco principal de la compafiia estd orientado
hacia la produccién de ron, la matriz de priorizacioén contribuye a evaluar cualquier producto que
se desee desarrollar en el Tren de Iniciativas y cualquier proyecto participara bajo las mismas

condiciones.



RECOMENDACIONES

Con el objetivo de alcanzar mayor precision en la seleccion del proyecto viable, se sugiere
involucrar mas variables cuantitativas que permitan visualizar de manera tangible cualquier
indicador que se desee medir. Asimismo, se propone la inclusion de informacion histérica son
mayor detalle, es decir, solicitar las ventas por categoria y segmento mes a mes, de manera que se

pueda analizar el comportamiento de forma mas rigurosa.

Ademas, se recomienda revisar semestralmente las variables del proyecto, para determinar si
las mismas aln se encuentran vigentes dentro de la estrategia de la compaifiia y establecer si se
desean cambiar o incluir criterios de evaluacion, asi como para verificar la eficiencia del modelo

de priorizacion.
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