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I. OBJETIVOS Y METODOLOGIA DEL TRABAJO

A, Objetivos

El objetivo principal de este trabajo es demostrar la necesidad de la
innovacién dentro de la empresa como estrategia fundamental del cre-

cimiento y aun para la permanencia de la empresa en el mercado,

Este punto se analiza en los dos primeros capitulos del trabajo donde
se evalda el problema del crecimiento y de la aceptacién y utilizacién

de la innovacién por parte de la Empresa.

Teniendo en cuenta que el desarrollo y planificacién de nuevos productos
generan en una Empresa ciertas necesidades b&sicas, se evaldan dichas

necesidades y se trata de desarrollar los procedimientos adiministrativos
y organizativos as{ como las herramientas de an&lisis, que permitiridn

a los ejecutivos de la Empresa tomar decisiones adecuadas en este campo.

Se parte de la base de que el proceso de planificacién y desarrollo de pro-
ductos significa para la Empresa que quiera encarar el desafio con pro-
babilidades de éxito, afrontar los siguientes problemas o necesidades b&-
sicas:
1. Adopcidén de una mentalidad de innovaciSn, en todos los
niveles y en todas las 4reas
2, Identificacién de las fuentes generadoras de ideas y adop-
cién de los mecanismos que faciliten el flujo de las mis-

mas a través de los 8rganos pertinentes,




Adopcibén de métodos y sistemas objetivos para la ade-
cuada evaluacién de las ideas.

Creacién de 8rganos y procedimientos administrativos

que permitan canalizar el flujo de proyectos dentro de

la empresa sin entorpecer a las 4reas que desarrollan
otras funciones especificas.

El establecimiento de criterios y standards que permitan
adoptar decisiones en cuanto a la continuacién o elimina-
cién de proyectos en las distintas etapas del proceso.

La planificacién adecuada del producto especialmente en
lo que hace al plan de Marketing, para evitar las tenden-
cias de muchas Empresas que planifican cuidadosamente
todos los procesos internos de desarrollo, olvidando que
el producto no tiene como misién fundamental pasar exito-
samente todas las pruebas de laboratorio y su perfecto
flujo a través de la linea de produccién, sino que debe des -~
empefiarse satisfactoriamente en el mercado, tanto en sus

caracteristicas tangibles como intangibles,

Partiendo de estas necesidades se analizan en el trabajo las posibilidades

de superarlas mediante la adopcidn de mé&todos y procedimientos adecua=

dos,



B, Enfoque y Metodologia

Para la elaboracién del presente trabajo se ha seguido ﬁn enfoque de
tipo gerencial en cuanto a la identificacidn de aquellos problemas teé-
ricos b&sicos cuya solucién deben encarar los ejecutivos de la empre~
sa y un enfoque sistem&tico en lo que hace a la evaluacién y solucién
de las necesidades que se presentan en cada etapa del prodeso de des~

arrollo,

Se analizan b&sicamente los problemas cualitativos a enfrentar, tratan-
do de aportar técnieas que permitan cuantificar dichas variables cualita~-

tivas,

Consideramos que la actividad de planificacién y desarrollo de produc-
tos,debe depender organizativamente,del nivel ejecutivo miximo de la
empresa yjen consecuencia, no se analizan detalladamente las funciones

que intervienen en el proceso individualmente.

Se pone &nfasis, sin embargo, en el anélisis del rol de la funcién comer-
cial, especialmente en lo que hace a la evaluacién previa del mercado,
asi como a las pruebas de productos y mercados y a la planificacién de

esta funcién en la etapa de implementacién.

Se ha procedido de esta manera por considerar que es el sector en que

mayor cantidad de empresas fracasan en sus esfuerzos de innovacién,

En el curso de nuestra investigaciSn, hemos encontrado trabajos siste-

mé&ticos sobre la intervencidn de la funcién financiera tanto en la faz



de evaluacidn de proyectos de inversién como la de pronSsticos de
necesidades de capital, Hemos visto también, an4lisis exhaustivos

con la participacién del sector productivo en este 4rea.

No hemos encontrado, sin embargo, un anflisis sistem&tico de los
procesos integrados de desarrollo, ni tampoco una evaluacién global
de la intervencién del &rea comercial en todas las fases de planifica-
cidn y desarrollo de nuevos productos. Es por esto, que nos hemos
propuesto desarrollar un enfoque sistem&tico del problema, especial-

mente en sus aspectos cualitativos,

Como se aclara en Bl Capitulo II (Introduccién al problema de los nue-
vos productos) si bien el énfasis de este trabajo yace en el desarrollo
y planificacién de nuevos productos, las técnicas y esquemas propues-
tas se adaptan también a otras estrategias de crecimiento, como la di-

versificacidn o el desarrollo de m ercados.

El método adoptado, ha sido el siguiente: Intentar desarrollar los te-
mas en el orden cronSlégico en que puede suponerse que el proceso
ocurre generalmente, a pesar de que existen muchas actividades que se

superponen en el tiempo,

Se ha consultado abundante bibliografia, compuesta mayormente por
articulos y folletos ya que como se aclarara no existen tratados sobre
este problema, La mayoria de estas bibliograffa es de origen extranjero
(norteamericano) y las citas correspondientes han sido traducidas siguien-

do un enfoque conceptual y no literal,



II, INTRODUCCION AL PROBLEMA DE LOS NUEVOS PRODUCTOS

A, El desempeiio de los productos en el mercado

El desenvolvimiento de un producto en el mercado, sin considerar
excepciones afectadas por fariables imponderables y de dificil predic-
cién, sigue una trayectoria normal &ptima regida por el principio de
la desaceleracién; la misma representada en forma grdfica tiene la

forma de una S aplanada,

Lo que acontece con cada producto individualmente, es en realidad, una
particularizacién de algo mucho mé4s genérico. En efecto, si considera-
mos todo un sector industrial, su evolucién estar4 determinada por el
lado de la demanda por factores cuanticualitativos, es decir los niveles
de ingreso y de poblacién y las motivaciones, actitudes y preferencias de
los consumidores, en tantoque por el sector de la oferta gravitardn las

limitaciones tecnolS8gicas y la conducta de las empresas.

Ahora bien, la trayectoria del 4rea industrial, debido a la multiplicidad
de los factores que inciden sobre los sectores oferta y demanda, también

estard regida por el principio de la desaceleracidn,

Llegando a un nivel mds particular eada empresa pertenece a un sector

industrial y estd sujeta a la desaceleracidn en su evolucidén.

Cada producto, sigue también un proceso de evolucién que denominamos

M"ciclo vital, El conocimiento del mismo, va a permitir tomar una se-

rie de decisiones sobre la estrategia de Marketing a seguir. No coinci-
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den las opiniones sobre la denominacién de las diversas etapas del ciclo,
no obstante, meréce sefialarse las que destaca Booz Allen Hamilton (1)
cuando detalla las cinco siguientes: Introduccién, crecimiento, madurez,

saturacidén y declinacién,

La representacidn grifica del ciclo evolutivo del producto en estas etapas

considerando las ventas y los m&rgenes de ganancia seria la siguiente:

Ventas
Mdérg. de
ganancia

i

Introduccidn “Crecimiento Madurez Saturacién Declinacién

Otros autores incluyen también dentro del ciclo la etapa de desarrollo del

producto.

Es interesante destacar que tanto la duracién del ciclo y de cada etapa

varia de acuerdo a la naturaleza del producto y del tipo de industria.

Por gemplo, la distancia -en términos de intermediarios- entre la compa-
fifa y el mercado final del producto también afecta la duracién del mismo:

cuanto mds corto el proceso m4s corto el ciclo vital.



Asimismo los bienes de consumo tienen un ciclo vital mds corto que

los bienes durables. Esto se debe b&dsicamente a que en este tipo de
industria la inversidn destinada a producir y comercializar el producto
es menor, lo que permite un mayor nimero de competidores. Esta con-
dicién precipita la concurrencia de un mayor nimero de nuevos produc-

tos que generan una Qbsolescencia prematura acortando el ciclo.

También influyen en este caso la mayor variabilidad de las preferencias
de los consumidores finales con respecto a esos productos, En consecuen-
cia, la renovacién de la linea de productos de la empresa, dictard en cier-
ta medida la politica de»comercializacién. Debe subrayarse que el props-
sito principal en el estudio de este ciclo es el elaborar un instrumento de
decisiones con respecto a dicha politica. Es decir, que en cierta manera
el tiempo y el capital invertido en la generacién de nuevos productos tam-
bién va a estar determinado por este ciclo, ya que cuando mds corto es el
ciclo,mayor ha de ser la preocupacién de la empresa en comercializar
nuevos productos para reemplazar a los que decaen y mantener el creci-

miento de la firma que es el objetivo dltimo de toda actividad empresaria.

Como en el mundo econédmico el éxito de una empresa no depende solamente
de lo que ella realiza, sino también de lo que las dem&s hacen, la empresa
debe planear para adelantarse siempre a estériles guerras de precios y/o

calidad con la competencia.

Esto se logrard mediante la planeacién cuidadosa de la renovacién de la

composicidén de la tthea de productos.
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Deberan fijarse standards de desempefio para las ganancias y volumen
de ventas, debajo de los cuales un producto deberd ser abandonado y

reemplazado por otro,

El andlisis intensivo del tipo de producto a que se dedica la empresa, nos

permitird decidir la duracién del proceso.

Si la compafiia se dedica a la produccién de bienes de consumo, el ciclo
serd m&s corto. Se ha llegado a esta conclusién, mediante el estudio de
los ciclos vitales de bienes de consumo y bienes de capital realizado por
el Management Research Department de la empresa Booz Allen & Hamilton

que revelS esta caracteristica.

Es indudable que muchos factores pueden alterar estas condiciones; por
ejemplo, en el campo de bienes industriales,la obsolesce ncia tecnol8gica

es un factor que obstaculiza este tipo de estimaciones,

No obstante, si la Empresa puede estimar el volumen de venta y las ga-
nancias a producir por un producto en las distintas etapas, mediante el
uso racional de las experiencias anteriores, esto le permitird determinar
el monto de capital y tiempo que serd necesario invertir en el desarrollo

de nuevos productos, para sostener el crecimiento del ente industrial.

También podrd planear toda su politica de comercializacién contando con
una base relativamente segura para medir el desempefio de sus productos.
Sintetizando lo aseverado precedentemente,los factores que afectan el

ciclo vital de un producto son los siguentes:
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TIPQDEBIEN
DE CONSUITIO v veesoaeresnssnsensnsseassssassss.Ciclo m&s corto
De Capital =m= e vi vt ionscnssasscascnssascaaes M 't largo

Cantidad de Intermediarios entre el productor y el consumidor final

Mayor NUMETO .vcevre.vncossrsancosascsassss. Ciclo mds largo
Menor NUMETO +ievrerrasrerssensssssnsansansss ' M corto

Inversiones necesarias para producir y comercializar el bien

Mayor inversidlil.ieeeseescessssasansnsssasssss ciclo mds largo

Menor INVersi®n..veee.ooeosesessecocsonacsansns M . corto

La razdn bdsica de estas caracteristicas es el nimero de competido-
res; cuanto m&s de los mismos, habr4d mayor cantidad de productos y
acrecerd la velocidad de la obsolescencia. Sobreentiéndese que la du-
racidn de las distintas etapas no es igual y variard en forma diversa

que la duracidn total del ciclo, al estar afectada por caracteristicas d¥
ficiles de predecir, tales como: preferencia de marca, lealtad de los

consumidores, condiciones econdmicas del mercado, etc.

Seflalamos precedentemente que uno de los factores que afectan el des-

envolvimiento de un sector industrial, era la conducta de las empresas.

Estas, determinan las innovaciones que se introducirfn, limitdndose
por supuesto, en funcién de las posibilidades tecnol8gicas y las pers=~
pectivas de rentabilidad. Es decir que la actitud de las empresas inte-
grantes de un sector, determinard también en cierta forma la duracién

de los ciclos de los productos de su 4rea.,



La determinacién de la fase del ciclo por la que estd pasando un pro-
ducto es extremadamente importante, especialmente si conzideramos
que cada una de las sub-dreas funcionales que integran el &rea de
Marketing tendr4 una trascendencia distinta en cada etapa. Por ejem-~
plo en la etapa de Introduccién (incluimos aqui el proceso de desarro-
llo del producto) serdn de crucial importancia la capacidad tecnol8gica
para crear el producto (esta actividad puede o no depender de Marke-
ting) la Investigacién del Mercado y la Promocién (incluimos en ésta

a la publicidad),

En la faz de crecimiento adquirird suma importancia la actividad de

venta y asimismo la Promocién,

Conocer la etapa del ciclo nos permitird también adoptar decisiones
sobre la politica de productos en general., Lo acaecido con la fabrica-~
cién de refrigeradoras familiares en la Argentina, ilustra perfecta-
mente este problema: a mediados de la década pasada previdse la sa-
turacidén del mercado para alrededor del afio 1963, Tal acontecimien-
to, adelant&se a las previsiones, puesto que la recesién econémica
del afio 1961 redujo el mercado potencial. En ese momento, la indus~
tria intent§ aumentar el mercado mediante considerables inversiones
publicitarias. Con ello, logrése sélo disminuir los reducidos mirge-

nes de ganancia adn existentes.

Una apreciacién exacta de los hechos hubiera permitido probablement e

mantener cierto grado de rentabilidad.

10,



Lo investigado hasta el presente sobre los estadios del ciclo, carece

de profundidad y no aporta demasiada informacién sobre los ciclos

de los distintos sectores industriales. A continuacién, detallanse al-

gunas pautas indicadoras de las fases y/o de la duracidn del ciclo,

como asimismo de los instrumentos de anflisis para investigarlos:

PAUTAS INDICADORAS

MEDIOS PARA ANALIZARLAS

Crecimiento del mercado

Investigacién del mercado
Investigaciones
Paneles de Minoristas
Paneles de Consumidores

Incorporacién de nuevos consu-
midores

Investigacién del mercado
Investigaciones
Paneles de consumidores

Grado de Rentabilidad de 1F Em-
presa

AnZlisis econfémico financiero
de los estados contables

Grado de Rentabilidad del Pro=
ducto

Andlisis de ventas

Evolucidn de la Empresa en los
dltimos afios

Anilisis econfémico financiero
de los estados contables

Ingreso o salida de competido-
res en el Mercado

Informacidén externa

Dificultades de ingresar al
Mercado

Experiencia previa
Investigaciones econémicas

Inversién inical requerida

Estudios financieros

Los conceptos indicados a la izquierda del cuadro no permiten indivie-

dualmente precisar el punto del ciclo por el que pasa un producto; no

obstante, analizdndose en conjunto y relacionados entre si mediante

técnicas econométricas, aportardn indicios precisms que permitirdn

adoptar decisiones acertadas.
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Concretamente el estudio del ciclo permitird ajustar la politica refe-

rida a las siguientes 4dreas:

a) Promocién y Publicidad

b) Investigacién y desarrollo
de nuevos productos

c) Investigacién de Mercado

d) Diversificacién

~-Cuanto Invertir en un producto
y algunos indicios sobre medios

-Cudndo se debe realizar, en qué
lineas de producto y cuénto se
debe invertir en esa actividad

~-Cuindo se debe realizar y cudles
serdn los objetivos de la imvesti~-
gacién (Cuantitativos y cualitati-
vos, Entre consumidores o entre
minoristas).

-Corresponde o no. En qué medida
Ve P
y adn en qué 4reas.

El estudio del ciclo vital, permite a la vez interpretar mejor el proce-

so de rentabilidad de la empresa, al analizar en qué medida un produc-

to reemplaza a otro como generador de ganancia permitiendo el creci-

miento permanente de la empresa.

B. El crecimiento de la empresa y los nuevos productos

El crecimiento de la Empresa, puede constituirse en el oljjetivo funda~-

mental de la actividad de sus ejecutivos, A largo plazo, este crecimien=~

to esta Intimamente relacionado con la rentabilidad de la empresa. Gr&-

ficamente podriamos representar el crecimiento de la firma de la siguien=-

te manera:
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El concepto de Ycrecimiento!" estd muy vinculado con el de "tamaifio!.
Comnviene citar aqui la aclaracién que hacen al respecto los Sres. H.
Tomasini, J. Otaduy y H. A, Faunez en su trabajo sobre "Proyectos

de Inversién ''(2):

En principio, el concepto de '"crecimiento! deriva del de "tamafio.
Muchas veces, sin embargo, la forma particular en que se utilizan
estos conceptos con propSsitos de andlisis conduce a apreciable con-
fusién. En algunos casos, el 'tamafio' de la empresa se percibe a
través de magnitudes dimensionalmente correctas, tales como activo
total, capital neto, nimero de personas empleadas, inversién total
en bienes de uso, etc. Estas variables proveen medidas dimensional-
mente correctas porque son funciones para valores del tiempo, es
decir, para fechas cualesquiera. Los conceptos de crecimiento basa-~
dos en estas magnitudes son teSficamente "naturales"., Para otros
propésitos, en cambio, suele medirse el "tamafio! a través de magni-
tudes tales como volumen de ventas, valor agregado, total de sueldos
y salarios pagados, ganancias, etc. Estas magnitudes no constituyen

teSricamente medidas Ynaturales! del "tamafio" de las firmas pues



14,

no son funciones de valores del tiempo, sino de intervalos de tiempos,
es decir, no son funciones de fechas, sino de periodos, y adn cuando
sean quizf e mayor ihterés que las del primer tipo, no conducen en
principio a medidas "naturales! de ''crecimiento! de la firma, Desde
otro punto de vista, puede decirse que el primer tipo de magnitudes
para la medicién del "amaifio", conduce a medidas "naturales" del
“"crecimiento! de la firma, porque reflejan dimensiones estructurales
de la misma; el segundo tipo, en cambio, s8lo conduce a medidas indi-
rectas, porque refleja manifestaciones fenoménicas de tales estructu-

ras,

No debe sorprender, pues, que habiendo confusién en lo referente a 'ta-
mafio!" lo haya respecto a !"crecimiento!, Frecuentemente, los concep-
tos m&s dtiles usados con una combinacién de ambos tipos de magnitudes
y como consecuencia, también resultan serlo los de "crecimiento. Sin
profundizar m&s diremos, para nuestros prop8sitos, que entendemos por
crecimiento un aumento del activo total acompafiado por niveles mds ele-

vados de ventas, valor agregado y ganancias,

Una vez definido adecuadamente el crecimiento de la empresa, corres-

ponderf elegir estrategias alternativas o simultdneas de crecimiento,

Considerando la dimensién producto-mercado se le ofrecen a la Empre-
sa, distintas alternativas de crecimiento, Antes de comenzar a analizar-
las, convendrfa definir convenientemente ambos términos {producto y

mercado):
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1) El producto tiene tres dimensiones principales: a) Sus

caracteristicas fisicas intrinsecas (color, tamafio, pe~
so, sabor, etc.); b) Sus caracteristicas funcionales o
de desempefio (en un producto comestible por ejemplo:
su facilidad de uso, economia de utilizacién, etc.); c)
Sus caracteristicas intangibles (imagen de marca y ca-

pacidad para obtener actitudes y opiniones favorables}.

2) El mercado debe definirse aquf, como un mercado fun-

cional y no geogréfico o como un "“fondo" de consumido-
res. Es decir, que verfamos al mercado a través de su
vinculacién funcional con el producto. En realidad, de-
berfamos definir primero 8l objetivo del producto, es de-
cir, lograr una descripcién de las funciones que deberia
cumplir el producto (por ejemplo una de las funciomes de
un camidn, serla el tranporte comercial de carga).

Una vez definido el objetivo-funcién del producto, podre-
mos definir el mercado y podremos llegar a encontrar por
ejemplo varios productos o servicios distintos, coexis~
tiendo en un mismo mercado funcional, Como ejemplo po-
drfamos citar la televisifn y el cine en el mercado de en~
tretenimiento, o aviones, camiones y vagones de ferroca-
rril en el mercado de transporte de carga. Asimismo po-

driamos identificar un mismo producto con ligeras modi~
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fidaciones, sirviendo distintos mercados, por ejemplo
una fibra sintética, como el ray6n actuando en el merca-
do de confecciones textiles y en el de fabricaciones de
cubiertas para automdviles, o un producto com estible en
el mercado de uso hogarefio y en el de uso comercial

(restaurants, bares, confiterfas, etc.).

En el siguiente cuadro (3) se pueden observar las principales estrate-

gias de crecimiento que resultan de considerar la dimencién producto-

mercado:
Mercado
Producto
1) Penetra- 2) Desarrqgllo de
Po cién del 5>
Mercado Mercados
P, ‘
e, | l
Pj 3) Desarro- 4) Diversi-
1llo de > ficacién
Productos

En el primer caso, Penetracién del Mercado, la empresa intentaria
crecer mediante una explotacién mé4s integral del mercado en el que
estd actuando, con el mismo producto que fabrica y comercializa,

Esto podria lograrse mediante una intensificacidén de la distribucién (4)
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o una racionalizacidén de la misma, mediante el aumento de la actividad
promocional y/o publicitaria o a través de un aumento de la eficiencia

de la misma.

Esta oportunidad de crecimiento, generari légicamente, un aumento en
el volumen de ventas del producto, aunque la posibilidad de que redunde
en un aumente de la rentabilidad de la operacifn depender#, en definiti~
va, de la faz del ciclo vital en que se encuentra el producto, ya que a
partir de cierto nomento, los esfuerzos adicionales provocaran una re-
duccién en los m&rgenes y eventualmente una disminueién de la renta-

bilidad total.

La penetracidén del mercado, representaria entonces, una adhesién a la
estrategia producto-mercado fijada por la empresa y significaria conse-
guir un aumento del nimero total de consumidores y/o un incremento del
volumen y frecuencia de compra y de consumo por parte de los actuales

consumidores.

El desarrollo de mercados, representaria una estrategia de crecimiento
mediante la cual, la empresa intentaria la conquista de nuevos mercados
funcionales con los mismos productos b&sicos, introduciendo generalmen-
te algunas modificaciones no esenciales, un ejemplo tipico podria cons~-
tituirlo el de los fabricantes de materias primas, aluminio, por ejemplo,
de desarrollar distintos mercados para su producto, como por ejemplo:

el mercado de fabricacibén de articulos para el hogar, mercado de cons-



£
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truccién de vehiculos de transporte, el mercado de construccién de vi=
v iendas, etc. Esta estrategia, implica por parte de la empresa estar
capitalizando sus aptitudes tecnol8gicas, ya sea en términos de apro-
vechamiento de su "know How! o de sus instalaciones productivas o de

ambas s imulténeamente .

En cambio, el desarrollo de productos es una alternativa estratégica
de crecimiento , mediante la cual, la empresa capitaliza sus ventaja s
competitivas en el 4rea de Marketing, es decir, conocimiento del mer -
cado,asi como su eficiente manejo de las variables controlables de co-

mercializacién.

Efectivamente, el desarrollo de productos, representa el tratar de cre-
cer, mediante la incorporacién de nuevos productos que tengan una vincu-
lacién funcional relativa con el mercado en el que la empresa ya estd o~

perando,

La diversificacién finalmente implica un apartamiento simultdneo de la
estrategia de mercados y de productos actuales de la empresa, ya que
significa introducir nuevos productos para actuar en nuevos mercados,
evidentemente, es la que involucra mayor riesgo, puesto que la empre~
sa no puede capitalizar su capacidad tecnolégica ni sus conocimientos
de marketing, Se debe destacar sin embargo, que por la mayor flexi-
bilidad en la eleccifn de alternativas es la que trae aparejada normal~

mente mayores posibilidades de beneficio,
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Las razones para adoptar cualquiera de estas estrategias son muy va-
r iadas, como por ejemplo: la distribucién del riesgo, el aprovecha-
miento de capacidad productiva ocitosa o capacidad ociosa de comer-
cializacién, reinvertir beneficios, En cierto modo, cualquiera de
estas razones, va a delimitar estrategias que adoptar, E:s necesario
destacar que estas estrategias de ninglin modo son excluyentes, sino
que las empresas bien conducidas utilizan varias simultdneamente,
es interesante destacar el caso de algunos laboratorios medicinales
en la Argentina, por ejemplo, que adem&s de tratar de explotar ra-
cionalmente los productos actuales, desarrollan nuevos productos,
desarrollan mercados para algunos .de sus productos b&dsicos, incur-
sionando la rama veterinaria y utilizando también, una estrategia de
diversificacifn, #rientdndose hacia la quimica bdsica o hagia el campo

de la cosmética femenina/masculina,

Desde el punto de vista del presente trabajo, es necesario destacar,
que si bien se pone énfasis en el problema del desarrollo de nuevos
productos, tanto el desarrollo de mercados como la diversificacidn,
implican para la empresa el tener que resolver ciertas necesidades
b4sicas, que son comunes a todas las estrategias de crecimiento, esas
necesidades ya mencionadas en el capitulo precedente son las siguien-

tes:



Adopcién de una mentalidad de innovacifn, en todos los
niveles y en todas las &reas.

Identificacién de las fuentes generadoras de ideas y adop-
ci8n de los mecanismos que faciliten el flujo de las mis~
mas a través de los Srganos pertinentes,

Adopcidn de métodos y sistemas objetivos para la adecuada
evaluacién de las ideas

Creacién de 8rganos y procedimientos administrativos que
permitan canalizar el flujo de proyectos dentro de la empre-
sa, sin entorpecer a las 4reas que desarrollan otras funcio-
nes especificas.

El establecimiento de criterios y standards que permitan
adoptar decisiones en cuanto a la continuacién o eliminacién
de proyectos en las distintas etapas del proceso,

La planificacién adecuada del producto, especialmente en lo
que hace al plan de Marketing, para evitar las tendencias de
muchas Empresas que planifican cuidadosamente todos los
procesos internos de desarrollo, olvidando que el producto
no tiene como misién fundamental pasar exitosamente todas
las pruebas de laboratorio y su perfecto flujo a través de la
lfnea de produccidn, sino que debe desempefiarse satisfacto~
riamente en el mercado, tanto en sus caracteristicas tangi~

bles como intangibles.
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Como puede observarse, estas necesidades, son generadas por
cualquiera de las alternativas de crecimiento quela empresa adop-
te, en consecuencia, el alcance de este trabajo no estd limitado ex-

clusivamente al desarrollo de productos.

21,
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III. LOS NUEVOS PRODUC TOS Y EL. PROCESO DE INNOVACION

La cambiante dindmica de los mercados actuales, as{ como también
las variaciones tecnolégicas, imponen a la generalidad de las empre-
sas un ritmo de adaptacién a la variable situacién casi desconocida

hasta hace muy poco tiempo.

La industria farmacedtica de los EE.UU. estima (5) que m&s del 60%
de las ventas actuales y un porcentaje ain mayor de sus ganancias, pro-

vienen de productos que no existfan hace cinco afios.

Diversos estudjos estiman también que en ese pais el 50% de los produc -

tos existentes en el mercado desaparecerdn en los préximos cuatro afios,

En nuestro pals, aunque no existen estudios similares, la dindmica im-
puesta al mercado por la dislocacidn experimentada en los dltimos tiem-
pos, permite predecir razonablemente una situacién senejante aunque

no de tan dréstica renovacién en el futuro préximo.

De todos modos, las empresas que no se hallen predispuestas para en-
frentar esta situacién y encarar una eficiente diversificacién de su 1i-

nea de productos padecerdn las consecuencias.

Para poder subsistir, las empresas deberdn comenzar a mirar hacia el
consumidor, que es donde se inician y terminan todos los esfuerzos de
Marketing. Se deber&n estudiar sus necesidades tratando de adquirir

sus preferencias con nuevos y mejores productos,
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Esto significa que las empresas deben abandonar su orientacién actual

hacia el producto, y mirar en cambio hacia el mercado,

Pocas empresas, adn en los EE.UU., planifican su estrategia sobre
el estudio cuidadoso de las necesidades, tendencias y oportunidades
que ofrece el mercado, La incorporacién de nuevos competidores estd
haciendo sin embargo, que los niveles ejecutivos reaccionen en forma

favorable hacia el "concepto de marketing,

En lo que respecta a los nuevos productos, este concepto presupone la
idea de la "“innovacién programada', Esto significa una renovacién per-
manente en la estructura de las empresas y en la combinacién de los
Productos que venden. Kelley y Lazar (1), sostienen que "a pesar de
que b&sicamente la innovacifn en una empresa estd en manos de limita~
dos ejecutivos, €sta puede ser administrada, producida y estimulada me-
diante un enfoque sistem&tico del problema", También expresan que "los
riesgos y costos de no innovar tienden a superar los peligros de pérdidas

producidas por innovaciones no exitosas'',

La administracién de la actividad de innovacién presupone una serie de
conceptos y actividades. Segdin los autores citados estas serfan las si-
guientes:
1} Aceptacién de la inevitabilidad del cambio e innovacidn por
los niveles ejecutivos de la empresa,
2) Percepcidn programada de las necesidades del mercado y

de los problemas inherentes al programa de innovacién,
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3) Relacidén de las oportunidades del mercado con los recursos
de la empresa,

4) Especificaci®n de las oportunidades de innovacién para la
empresa,

5) Identificacién de estrategias alternativas.

6) Determinacién de la rentabilidad probable de cada una de las
estrategias principales elegidas

7) Toma de decisiones sobre la accién de innovacién

8) Promocidn de la innovacién

9) Comsecuencia de la aceptacién de la innovacién por parte

del mercado,

A continuacién comentaremos las implicaciones de cada uno de estos
puntos:

1) Aceptacifn de la Inevitabilidad del Cambio e Innovacién por
los niveles Ejecutivos de la Empresa

La nocibn de que el cambio es un proceso normal y autoacelerante debe
ser reconocido por los niveles altos de la empresa. Estos deben crear
una organizacién motivada y un medio ambiente faborable al cambio,

2) Percepcidn Programada de las Necesidades del Mercado y de
los Problemas Inherentes al Programa de Innovacién

La dindmica de la innovacidén depende en alto grado de la comprensién de
las necesidades del mercado. El modo de lograrlo, es comparar los pro-

d uctos y servicios ofrecidos por las empresas con los deseos y necesida-
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des del mercado, La diferencia entre ambos, nos dar4 una medida de

las posibilidades de nuevos produc tos,

Para medir esa diferencia, necesitaremos contar con t&cnicas adecuadas
de investigacién de consumidores y de mercado combinindose con la vi~-
sién de los ejecutivos,

3) Relacién de las oportunidades del Mercado con los Recursos
de la Empresa

La existencia de la necesidad por si sola, no significa una oportunidad
para una empresa determinada, La posibilidad debe estar relacionada

con los recursos y objetivos a corto y largo plazo de la empresa.

4) Especificacién de las oportunidades de Innovac_:i6n para la

EmEresa

Del punto anterior, surge entonces, la necesidad de relacionar oportunida-
des con posibilidades y objetivos . Esto se logrard mediante una evalua=~
cién de las politicas, objetivos e instrumentos de la empresa en funcién

de las oportunidades del Mercado

5) Identificacidén de Estrategias Alternativas

Una vez evaluadas las oportunidades existentes, deberemos delinear las
posibles estrategias para su aprovechamiento m4s racional. Obtendre-~

mos asi, los distintos posibles cursos de accidn.




6) Determinacién de la Rentabilidad Probable de cada una de
las Principales Estrategias Elegidas

Es evidente que la empresa deberd optar entre los distintos cursos de
accién, Una medida de seleccidn serfa la cuantificacién del resultado

de las estrategias. Si del andlisis de oportunidades surgieron dos ideas
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de productos déberiamos en primer lugar determinar la rentabilidad es-

perada para cada uno de ellos, y luego la probabilidad de éxito de cada

uno de los dos,

En este caso, la utilizacién de probabilidades Bayesianas resulta de

extrema utilidad,

7) Toma de Decisiones sobre la Accién de la Innovacidn

La empresa deberd determinar si la rentabilidad esperada de la alter-
nativa asi como el riesgo del fracaso estdn de acuerdo conlas politicas
de la empresa, y luego tomar una decisién sobre la ejecucién del pro-

grama.

8) Promocién de la Innovacién

Este paso seria el planeamiento de la implementacién efectiva del pro-

grama de Marketing para el lanzamiento del producto

9) Consecucién de la Aceptacién de la Innovacién por parte
del Mercado

Este paso implica la adppcién definitiva por parte de la empresa del nuevo

producto. En este estadio también se corregird el producto teniendo en

cuenta el "Feed back! de mercado.

De estos puntos, los autores deducen el siguiente esquema de innovacién:
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Este enfoque estd basado en que la innovacifn, es decir, "o nuevo! del
producto es completo, es decir, que es nuevo tanto para la empresa como
para el mercado, Sin embargo, en nuestra opinién, la innovacién puede
también ser parcial, es decir, que el producto puede ser nuevo solamente
para la compaififa. Inclusive dentro de esta categoria podemos considerar
diversas caracteristicas que pueden hacer que un producto sea nuevo, por
ejemn plo:

a) Nuevo en precio, si éste fuera menor

b) Mejor desempefio

c) Nuevos usos

d) Nueva distribucién, tanto en el tiempo camo en el espacio

e) Nueva apariencia en estilo o disefio

f) Nuevos servicios para el producto principal

g) Nuevos mercados

A los efectos de este trabajo, sin embargo, consideramos como nuevo todo
producto que lo sea para una empresa determinada., Es decir, que una pe-
quefia modificacién en estilo de un articulo existente no ser& considerada.,

En cambio si, si inclufmos un nuevo modelo que se incorpora a la linea.

La definiciSn operativa de nuevos productos, que adoptamos para este
trabajo, es la siguiente:
Un nuevo producto es un producto que abre un nuevo mercado,
reemplaza un producto existente o amplfa el mercado para un
producto actual, creando en la empresa la necesidad de técnicas

especificas para su evaluacién y planificacién previas al lanza-

miento.
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La mejor manera de encarar la renovacidn de la lithea de productos es
que la empresa cuente con objetivos, politicas y procedimientos racio~

nales para analizar la situacidén con una buena base de juicio.

Los pasos b&sicos en el lanzamiento dé nuevos productos que se estu-

diar4n en detalle en los capitulos siguientes, son:

Bdsqueda de valuacién y Anélisis Desarrollo
nuevas ideas s'eletcc:16n de preliminar del
uieas ~-proyecto
Pruebas de Comercializacién
—> —»
mercado

En cada una de estas etapas es necesario la aplicacién de técnicas y crite-

rios cientificos para lograr el producto oftimo.

Esto, es especialmente puesto de relieve, si se tiene en cuenta que estudios
realizados en los EE. UU. (6) demuestran que entre el 75 y el 98% de los
productos que se lanzan al mercado, fracasan por razones ajenas a la falta

de capital.

La variacién de estos porcentajes proviene de las muestras consultadas y de

las definiciones de fracaso que se adoptaron.

Pasaremos a continuacién a detallar los procedimientos que creemos deben
adoptarse en las distintas etapas. Aunque la abundante bibliografia consulta~
da varia en la consideracién de algunos conceptos, hemos tratado de incor=-
porar todos los puntos de vista posible, asi como aquellos que derivan de

nuestra propia experiencia.
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Iv. IDEAS PARA NUEVOS PRODUCTOS

Todo nuevo producto ha sido inicialmente una idea. De la localizacién de
esas ideas y del tratamiento que se dé a las mismas, dependerd en mu-

chos casos, la concrecidn de las mismas en un exitoso nuevo producto.

A, Exploracién de ideas

E]l Management Research Department de Booz Allen Hamilton, recomienda

el siguiente procedimiento para la gestacién y tratamiento de ideas.

1. Determinacién de las &reas de interés de la compaifija

a) Anflisis de los problemas de la empresa

b) Evolucién de los recursos principales de la firma

c) Bdsqueda de oportunidades externas de crecimiento
(Mercados en expansién,innovaciones tecnolégicas, o

dreas cuyos mdrgenes de ganancia estén en aumento.

2. Establecimiento de un programa de generacién de ideas

a) Identificacién de grupos generadores de ideas
b) Dar a esos grupos un concepto claro de las dreas
de interés para la compafifa.
c) Conduccién de investigaciones técnicas exploratorias
d) Utilizacién del trabajo de equipo
e) Exposicién del personal creativo a hechos que puedan

generar ideas.
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3, Canalizacidén de las ideas hacia un centro dnico de recoleccién

a) Designacién de un punto en la empresa que recoja
las ideas

b) Establecimiento de procedimientos de recoleccién
de ideas

c) Eleccién de fuentes externas de ideas

d) Requerir la formulacién de ideas,activa vy directa-

mente.

B. Fuentes de lIdeas

Estas recomendaciones hacen al tratamiento a darse o mejor dicho, a las
condiciones que es menester crear para favorecer el flujo de ideas. En
cuanto a las fuentes que propulsan las mismas, nuestra experiencia en
problemas de esta indole, nos revela que para la mayoria de las empresas
las ideas provienen de las siguientes:

a) Organizacién de ventas

b) Organos internos de la empresa

c) Consultores de empresa

d) Clientes

e} Proveedores

f) Inventores privados

g) Publicaciones

h) Agencias de publicidad

i) Investigaciones de mercados.
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Dependiendo de las caracterIsticas de la empresa, variardn las fuentes
de ideas, asi como su tratamiento, Sin embargo, lo importante es que

se creen los 6rganos encargados de estimularlas y recibirlas,

De todas esas fuentes, las que han alcanzado mayor relieve dltimamente,
son los proveedores y la investigacidn de mercados. Los proveedores de
materias primas, al estudiar los posibles usos de sus productos, generan
ideas, que a menudo trasmiten a sus clientes, con la ventaja evidente de

que los problemas técnicos suelen estar resueltos.

De las investigaciones de mercado, surgen a menudo ideas de productos
que pueden reemplazar ventajosamente a los actualmente en circulacidn,
Aunque rara vez, se conduce a una investigacién de este tipo para logzar
nuevas ideas, el anflisis de los productos existentes sefiala con frecuencia

dreas de crecimiento probable o deficiencias que es necesario corregir.

El escaso empleo que se ha dado a la investigacién de mercado, con el
propé8sito especifico de descubrir nuevos productos, obedece esencialmen-
te a una actitud negativa por parte de los ejecutivos,que ignoran la existen-
cia de herramientas de an&lisis susceptibles de ser aplicadas. con ese
objetivo y también a la escasez de analistas que puedan realizar interpre-

taciones significativas de los resultados obtenidos,

Es evidente, no obstante, que las investigaciones de mercados deberian

constituir la fuente m&s sistem&tica de bisquedas de ideas.
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La organizacién de venta con su constante contacto con clientes y en con~
secuencia su conocimiento de las necesidades de los mismos, aporta suge-
rencias dignas de contemplar. Cada una de las otras fuentes mencionadas
ofrece oportunidades interesantes. Lo esencial, es estimularlas mediante
distintos incentivos {premios, citaciones y otras recompensas) asi como
facilitar el trabajo en equipo de los grupos especialmente designados para

gestar ideas (comités, reuniones periddicas) etc.

Tradicionalmente, en la Argentina, as{ como en otros palses en desarrollo,
se ha considerado no necesaria la bisqueda de ideas para nuevos productos,
porque resulta suficientemente sencillo recurrir a productos ya comerciali-

zados exitosamente en naciones m&s evolucionadas.

Esto, estd de acuerdo con el postulado de desarrollo econémico que estable-
cé que los pafses en crecimiento deben aprovechar los costos de investiga-
cién y experimentacién incurridos por los industrializados, Desde el punto
de vista macroecon8mico, ello es @nteramente v&lido. No obstante, estima-
mos que en muchos casos las empresas obtendrfan un mayor rendimiento

de sus inversiones, tratando de promocionar productos que se adapten a

los gustos y necesidades locales en lugar de ihtentar fnediante sustanciales

inversiones publicitarias, de cambiar los hdbitos de consumo.

Este aspecto debe ser analizado para cada sector industrial en forma indi-
vidual, porque es evidente que esta politica no es susceptible de aplicacién

universal,
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V. EVALUACION PRELIMINAR DE IDEAS

Si la empresa cuenta con un eficiente sistema de recoleccién de ideas y
ha designado un centro dnico de recopilatién, el paso siguiente serf evi-
dentemente de evaluacién de cada una de las mismas y la seleccidn de

aquellas que se adppten mejor a las politicas y objetivos de la compaiiia,

Este proceso ha de ser encarado en forma org&nica y programada, esta-
bleciendo por escrito una rutina de procedimientos y delimitando 4dreas

de responsabilidad y autoridad.

Un plan racional de evaluacidn y seleccidén de ideas podria seguir los pa-

s0s que a continuacién enumeramos y comentamos:

1) Traduccién de las ideas a productos especificos

A menudo las ideas pueden venir expresadas no como productos concretos,
sino como necesidades de los consumidores o de los canales de distribu-
cién, o pueden llegar al puno de recoleccién como proposiciones difusas

sobre la utilizacién de nuevos materiales, mecanismos o principios.

En esos casos, serd necesario transformar dichas nociones, d&ndoles la

forma de un producto o productos susceptibles de ser industrializados y/o

comercializados.
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2) Identificacién de'las relaciores existentes entre el producto y su
desarrollo con las politicas y objetivos de la empresa

Como destac{ramos anteriormente, de todas las oportunidades de productos

que pueden existir, s8lo muy pocas éntroncarin dentro de las posibilidades

de una empresa especifica,

En esta etapa del desarrollo sélo interesan puntos claves y gruesamente
delimitados; por ejemplo, que el producto no esté totalmente apartado de

la capacidad financiera, productiva y de comercializacidn de la empresa.,

3) Redaccién de un proyecto formal desarrollando la idea del producto

Este proyecto inicial debe ser el documento fundamental que permita el se~-
guimiento o "Follow-up! del proceso en esta etapa., lL.os datos que debe con-
tener, considerando que estamos todavia en un nivel preliminar, serdn:

a, Descripcién del producto

b. Prioridad asignada al proyecto

c. Objetivos de mercado

d. Criterios de compatibilidad con politicas de la empresa

e. Informacidén que es menester desarrollar,

4) Obtencién de toda la informacién pertinente que exista relacionada
al producto y sus objetivos

En primer lugar, debemos seleccionar aquellas fuentes de informacién que
SN

se consideran m4s adecuadas y susceptibles de ser obtenidas a bajo costo:

estadisticas oficiales, datos de cdmaras empresarias, opiniones califica-

das, consultar estudios de mercado realizados con anterioridad. No con-

sideramos prudente encarar una investigacién de mercado en esta etapa,
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ya que la alta tasa de mortalidad de las ideas durante este proceso hace

que el costo y el tiempo necesario no esté justificado.

Serla conveniente también, en este paso, elegir los instrumentos de eva-
luacién que se van a utilizar para seleccionar aquellas ideas que merecen
ser estudiadas en profundidad. Si bien no podemos llegar a cuantificar el
valor relativo de las ideas, es prudente utilizar algin esquema de rutina
para la comparacién de las mismas con standards prefipdos. M&s adelan-

te en este capitulo se incluye un ejemplo de este tipo.

Los datos que deberlan recabarse en este paso deberfan ser los siguientes:
a. Mercado potencial, Dimensiones del mercéddo
b. Cantidad de consumidores finales
c. Situacién competitiva
d. Fluctuaciones ciclicas que pueden afectar el producto
e. Fluctuaciones estacionales que pueden afectarlo
f. Valor agregado del producto
g. Interrelaciones con la linea de productos presentes
h. Equipo productivo necesario
i. Necesidades de personal técnico especializado

j. Materias primas

Estimamos que la recoleccidn de informacién en esta etapa, debe estar re-
gida por la ley de rendimientos decrecientes, ya que una profundizacidén ex-

cesiva no aportard suficientes elementos de juicio y entorpeceria el proceso.
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5) Seleccién de las ideas de acuerdo al valor que puedan tener para
la empresa

Una vez que se cuente con la informacién sefialada anteriormente, se po-
dria proceder a elegir aquellas ideas que ser4n sujetas a andlisis en pro-
fundidad. Convendria ya incorporar el material recopilado una estima-
cién preliminar de la rentabilidad esperada del producto, asi como un
c4lculo estimativo de la inversién necesaria y de las probabilidades de
éxito del producto. Los métodos para proceder a la seleccién son muchos,
Por ejemplo la empresa S.C. Johnson (7) realiza una clasificacién de las
ideas de acuerdo a los objetivos del producto, Miden al producto en dis di-
mensiones:

a. La diferencia del mercado del nuevo articulo

con los mercados ya explotados por la empresa, y;
b. La variacién de la tecnologia requerida en relacién

a la utilizada por la empresa.

Esta técnica, que se indica en el cuadro siguiente, sirve también, como se
verd adelante, como instrumento de coordinacién para todo el proceso de
lanzamiento. A peéar de que la empresa, segin los autores del trabajo, no
utiliza esto como herramienta de seleccién, opinamos que presenta posibi-
lidades en ese sentido, ira que podrlamos determimr aqui cuales son las
ideas que m&s se adaptan a la capacidad tecnol®dgica y/o de come rcializa~-
cibén de la empresa. Adem&s, como puede observarse en el capitulo donde

se analizan las necesidades de organizacién para nuevos productos, este
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diagrama permite identificar las 4reas donde la necesidad de una evalua-

cién especifica es m&s importante. Como instrumento de clasificacién

previa a la evaluacién, este anflisis es de suma utilidad.

Cambio TecnolSgico en aumento

Diferencia

del merca-

do con la

compaifiia

en aumen-
to

Objetivos No hay
del cambio Tecnologia Nueva
Producto tecnoldgico mejorada tecnologia
Reemplazo de
No hay productos exis-
cambio de Reformulacién | tentes por otros
Mercado del producto tecnol8gicamente
mejores
Mercado Revisién de los Mejoracién Extensidn de la
parcialmente procesos de co- del producto linea de
explotado mercializacién existente productos
Nuevos Nuevos usos pa- Ampliacién
Mercados ra los productos de los Diversificacién
existentes Mercados

Es evidente que de limitarse el proceso de seleccién a esta técnica dejaria-

mos muchas variables sin considerar. Es por eso que, la rutina de selec-

cién debe en realidad comenzar una vez identificadas las caracteristicas

del nuevo producto,

John T. O'Meara,Jr. (8) propone un método m&s completo que consiste en

analizar la idea en relacién a las variables m&s relevantes. La técnica pro-

puesta, en realidad, deberia ser parte del andlisis en profundidad, ya que




presupone asignar valor es probabilisticos a cada elemento.

En este capitulo, sin embargo, nos limitamos a sefialar las pautas a con~-
siderar puesto que, estimamos que un enfoque de este tipo, es convenien-~
te ya en esta evaluacidn preliminar. En el capitulo préximo afiadiremos

las tablas de evaluacién que deben confeccionarse a partir de los cuadros

siguientes:

39.



PAUTAS DE EVALUACION DE NUEVOS PRODUCTOS

Muy Bueno

Bueno

Regular

Malo

Muy Malo

Comercializa=
cién I

A,

Relacidn con

los actuales

canales de

distribucién

B.

Relacidn con la
actual linea de
productos

C.

Relacidn entre
precios y calie
dad

D,
Nimero de me-
didas

Pueden alcanzar-
se los mercados
mds importantes,
distribuyendo a
través de los ac-
tuales canales

Pueden alcanzar-
se los mercados

mds importantes
distribuyendo en

su mayor parte a
través de los ac-
tuales canales y

parte a través de
nuevos canales

Habr& que distribu-
ir en partes iguales
a través de los ac-
tuales canales y de
canales nuevos pa-
ra alcanzar los mer
cados principales

Habr& que distribu-

te a través de nue~
vos canales para
alcanzar los mer -~
rcados principales

ir en su mayor par=

Habr4 que distribu=
ir en su totalidad

a travé€s de nuevos
canales para al=-
canzar los merca~
dos principde s

Complementa una
linea de productos
que necesita ser
completada

Complementa u=-
na linea que no
necesita pero
puede acomodar
otro producto

Podr4 adaptarse a
una linea de pro-
ductos actuales

Puede adaptarse,
pero no comple=~
tamente a una li-
nea de productos

No se adapta a nin-
guna linea de pro-
ductos actuales

Su precio es menor
que todos los pro-
ductos competiti~
vos de similar ca-

tidad

Su precio es me-
nor que la mayo-
ria de los produc-
tos competitivos
de similar calidad

Aproximadamente
el mismo precio
que los productos
competitivos de
similar calidad

Su precio es ma-
yor que muchos
productos compe=~
titivos de similar
calidad

Su precio es mayor
que todos los pro-
ductos de similar
calidad

Pocas medidas

Varias medidas,
pero la mayoria
requerird inven-
tarios pequefios

Varias medidas,
pero se puede
mantener inven-
tarios pequefios
para una parte
de ellas

Varias medidas y
de todas habr& que
mantener inventa-
rios iguales

Muchas medidas
que necesitardn to-
das grandes inven-
tarios

‘0¥



Muy Bueno

Bueno

Regular

Malo

Muy Malo

E.

Relacién con la
promocién y
publicidad

F.

Efectos sobre
las ventas de
productos pre-
sentes

Tiene caracteris-
ticas que se adap~
tan al potencial de
publicidad y pro-

mocién de la em-
presa

Tiene caracteris-
ticas que pueden
adaptarse al poten-
cial de publicidad
y promoci de la
empresa

Tiene caracteris-
ticas que pueden
ser promovidas

Tiene pocas carac~
teristicas que pue-
den ser promovi-
da s

No tiene caracte-
risticas que pue-
den ser promovi=-
das

Aumentard las
ventas de los pro-
ductos presentes

Puede ayudar a
las ventas de
productos pre=
sentes

No afectard las
ventas de pro-
ductos presen=-
tes

Puede afectar ne~
gativamente la
venta de produc-
tos presentes

Reducir4 las ven=-
tas de productos
presentes de la
empresa

Ciclo Vital
II
A,
Estabilidad

B.
Dimensiones
del mercado

Es un producto b4~
sico que siempre
tendrd uso

Es un producto
que tendrd uso
durante un tiem-
po suficiente pa=-
ra recuperar la
inversidén inicial
m&s por lo menos
10 afios de ganan=-
cias adicionales

Es un producto que
tendr4 uso para
recuperar la inver -
8i6n inicial m&s va-
rios (entre 5 y 10)
afios de ganancias
adicionales

[Fis un producto que
tendrd uso para re-

inicial mé4s entre
uno y 5 afios de ga~
nmancias adicionales

cuperar la inversidn

Es un producto
que probablemen=-
te ser4 obsoleto
en un futuro in-
mediato

Tiene un mercado
nacional, una gran
variedad de consu-
midores y un mer-~
cado potencial de
exportaciones

Tiene un mercado
nacional y una gran
variedad de consu-
midores

Tiene un mercado
nacional o una gran
variedad de con-
sumidores, pero
no ambos

Tiene un mercado
egional y una res-
tringida variedad
de consumidores

Tiene un merca-
do especializado
en un 4rea muy
circunscripta

‘1%




Muy Bueno

Bueno

Regular

Malo

Muy Malo

C.
Resistencia a
fluctuaciones
ciclicas

D.
Resistencia a
fluctuaciones
estacionales

Se vender4 sin pro~
blemas en &pocas
de auge y de pre~-
sién

Los efectos de los
cambios ciclicos se
rdn moderados y se
sentirdn después

de variar las pers~
pectivas econémi-
cas

Las ventas varia-
trdn de acuerdo a
las fluctuaciones
econémicas

Los efectos de los
cambios ciclicos
serdn intensos y

se sentirdn antes
de variar las pers-
pectivas econémi-
cas

L.os cambios cicli-
cos causarin ex-

tremas fluctuacio-
nes en la demanda

Las ventas se
mantendrén fijas
durante todo el
afic -

Las ventas se man-
tendrédn firmes ex~
cepto bajo circuns=~
tancias excepciona-
les

Sufre variaciones
estacionales pero
los problemas de
personal e inven-
tarios pueden ser
absorbidos

Intensas variacio~
nes estacionales
que causardn pro-
blemas de inven-
tario y personal

Severas fluctuacio=-
nes estacionales
que causardn des-
pidos de personal
y acumulacién ex-
cesiva de inven-
tarios

Capacidad Pro-
ductiva II

A,

Equipo necesa-
rio

B,

Personal y co=
nocimiento téc-
nico necesario

Puede ser produ-
cido con equipos
que estdn ociosos
al presente

Puede ser produ-~
cido con equipos
existentes, pero
su produccidn de=-
ber4 ser interca-~
lada con la de o=~
tros productos

Puede ser produ-
cida en su mayo-

ria con equipos e~
xistentes, pero la

Cfa.deberd com-

prar equipos adi-
cionales

La compafifa de-
berd adquirir u-
na gran cantidad
de equipos nuevos,
pero se podré u-
sar una pequefa
parte de los equi-
pos

La compaiifa de-
berd adquirir
todo el equipo
necesario

El pereonal y co~
nocimiento técni=
co existente serd
suficiente para
producir el pro-
ducto

El personal y co-
nocimiento técni-
co existente serd
suficiente para
producir el produc-
to con algunas ex-

cepciones

Ser4 necesario me-
jorar el conocimi~-
ento técnico e in-
corporar nuevo
personal para pro=-
ducirlo

Se necesitard un
50% de personal y
de conocimiento
técnico nuevo

Ser4d necesario
nuevo conocimien-
to técnico y la
contratacién de
nuevo personal en
su mayor parte

A4
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Muy Bueno

Bueno

Regular

Malo

Muy Malo

C.
Materias primas

El abastecimiento

de materias pri-
mas no presenta
ningin problema

Las materias pri=-
mas pueden conse-
guirse sin interrup-
ciones y a buen
precio

Existen algunos in=-
convenientes en el
abastecimiento de
materias primas

Existen inconveniens
tes en el abasteci-
miento como reduci/
do nimero de abas-~
tecedores, calidad
variable y precios
fluctuantes

LEl abastecimiento
de materias primas |
estd rigurosamente
'controlado por fac=-
tores ajenos a la
empresa

Potencial de

Crecimiento
1V

A,

Mercados

C.

Situacién com-~
petitiva. Valor
agregado

C.
Cantidad de con-
sumidores fina-
les esperados

Nuevo tipo de pro-

ductos que llena
una necesidad del
mercado

Es un producto
que superard a
los productos e~
xistentes en el
mercado

Es un producto que
tendrd cieras nue-
vas caracterfsticas
que atraer&n un
sustancial segmen=-
to del mercado

Es un producto
que ofrecers pe-
quefias mejoras
sobre los produc~
tos existentes en
el mercado

Es un producto sie
milar a los exis~ \
tentes en el merca=|

da nuevo

Alto valor agrega-
do, lo que restrin-

ge el nimero de
competidores

Alto valor agregado
lo que determina
que a menos que el
producto se adapte
muy bien a otras
Clas, €stas no en~
trardn al mercado

Valor agregado su~
ficientemente alto,

lo que determinarg
que otras Cias.,no
entrarin al merca=
do a menos que su

situacién en él sea
muy fuerte

Valor agregado me~
diano, que permiti-
rd que compafifas
grandes y medianas
entren a competir

Valor agregado muy}
bajo que permitird
a cualquier compa-
fifa ingresar al mer-
cado,

El nimero de con-~
sumidores finales

se incrementard
sustancialmente

El nimero de con-
sumidores finales
se incrementard
moderadamente

El ndmero de consu
midores finales se
mnantendr£ cénstan-
temente

El nimero de con-
sumidores finales
dismimiizd modera-
damente

El mimero de con-
sumidores finales
disminuir4 sustan-
cialmente

do y no agrega na- |




Do

Como puede verse el método consiste en cotejar el producto en funcién del

desempefio esperado en cuatro 4reas bdsicas:

a.

b.

do

Adaptabilidad a la comercializacidn

Ciclo vital esperado y fluctuaciones ciclicas
estacionales

Adaptabilidad a las posibilidades productivas de la
empresa, vy,

El potencial de crecimiento,

44,

Al realizar este cotejo, podemos determinar cudles ideas tienen mayores po-

sibilidades, especialmente si agregamos a esto algunas apreciaciones cuan-

titativas,

6. Elecci6n de las ideas que deberdn ser analizadas en profundidad

Este paso en realidad es casi exclusivamente de indole administrativo, Es

decir, que al finalizar el paso anterior, se deben descartar aquellas ideas

que no se adaptan a las politicas y objetivos de la empresa,

No hemos inclu¥do en este capitulo elementos que permitan la fijacidn de los

standards de descarte, porque pensamos que en este nivel, es imposible la

fijacién de standards cuantitativos, y que deben ser eliminadas aquellas ideas

que definitivamente no tienen potencial o estfn muy alejadas de las posibili~-

dades de la empresa.

Si hemos incluldo algunos instrumentos de evaluacién, es por que creemos que

es conveniente contar con una gufa de elementos a considerar.
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Se debe proveer tambifn en este paso, la iniciacibén de una reevaluacién de

las ideas descartadas anteriormente, para preveer cambios ocurridos en

la estructura de la empresa,

Antes de entrar en el capitulo siguiente, conviene destacar, que debido a

la gran cantidad de ideas que pueden estar sometidas a la consideracién

de los ejecutivos, es imprescindible contar con sistemas y procedimientos

adecuados que agilicen todo el proceso., Esto se hace mds evidente, si con=-

sideramos que segn el Management Research Department de Booz Allen &

Hamilton (1) se necesitan cuarenta ideas para conseguir un producto exitoso,

El cuadro siguiente muestra la evolucidn,

30

20,

Curva de Mortalidad de Ideas de Nuevos

Productos por estado de evolucién

Nimero de

ideas -
__‘Evaluacién
preliminar
Evaluacién
final
Desarrollo
Pruebas de
! ciali'f
o 20 30 40 50 60 70 80 90 1loo Zacif
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Este cuadro, que es el resultado de una encuesta entre 80 empresas,

demuestra que casi el 50% de las ideas son descartadas en esta etapa.

Como la mortalidad en la faz siguiente también es elevada, debemos en lo
posible, asegurarnos de que las ideas que pasen para su evaluacién en
profundidad, sean aquellas de verdadero potencial, ya que el tiempo ne-

cesario es mayor y también lo es, el costo del anflisis,
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V. EVALUACION EN PROFUNDIDAD

Aquellas ideas, ya expresadas en forma de productos susceptibles de ser
camercializadas y que cubran los standards fijados en la seleccién preli-

minar, deberdn ser sometidas a un exhaustivo anflisis en profundidad.

Los pasos que se sugieren a continuacién para controlar la evolucién del
proyecto en esta faz, serdn analizados en el presente y en siguientes ca-

pitulos. Dichos pasos serfan los siguientes:

1. Proveer los mecanismos administrativos que regirdn la evalua-
cién en profundidad de la idea. Ya sea que la empresa posea un
departamento de desarrollo de nuevos productos o utilice el sis-
tema de comités (ver capitulo siguiente), corresponderd la crea-
cién de un equipo de productos,donde estén representadas las i-
deas y necesidades de todos los sectores de la. empresa,a los
que eventualmente pueda concernirles el producto. La organiza-
cién administrativa de este equipo, dependerd del sistema adop-
tado por la empresa y deberd adecuarse a las caracter{sticas

A

especificas del producto.

2. Profundizar el andlisis iniciado en la etapa anterior, sobre la
compatibilidad del producto con la estructura existente de la
empresa, A continuacidn, se detallardn algunas de las técnicas
que a criterio del autor de este trabajo son mé4s adecuadas para

cumplir con estos fines:



A. Anilisis de compatibilidad

En el capitulo anterior se detalld el método propuesto por John T.O!'Meara
para la evaluacién de la compatibilidad (8). Si la empresa, hubiera adopta-
do dicho método en la faz anterior, corresponderia profundizarlo aquf,
mediante la cuantificacién de los elementos considerados, Esto supone,

la utilizacién de técnicas de ponderacidén relativamente simples que reduci-
rdn el problema global del nuevo producto, a otros mds simples que pue-
dan ser resueltos en forma md&s objetiva. Se deberd llegar a tres indices

de calificacién.

1. En primer lugar, obtendremos un indice representando los factores
intangibles, bastantes dificiles de cuantificar, tales como la rela-
cién con la comercializacién, ciclo vital, capacidad productiva y

potencial de crecimiento, Para llegar a este Indice, el equipo de

nuevos productos deberd adjudicar a cada uno de los subfactores

involucrados dentro de cada 4rea (ver capitulo anterior)un peso

relativo, o de ponderacién segin su importancia relativa, la suma

de.los cuales deber4 ser 10 para el total del 4rea. Previamente,
deber4 indicarse el valor de cada 4rea, que también deber4 totali-
zar 10, EIl siguiente paso, consistird en estimar la probabilidad es-
perada de que el producto conseguird en su desempefio real, la des~-
cripcién de muy bueno, bueno, regular, malo o muy malo para cada
sub-factor, A continuacién se deberd multiplicar la probabilidad es-

perada por el valor asignado a cada clasificacién (Muy Bueno 10,

48,
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Bueno 8, Regular 6, Malo 4 y Muy Malo 2), y luego sumarlos, con esto
obtendremos el valor esperado para cada sub-factor, La suma vdel valor
esperado de todos los sub-factores nos brindar4 el valor esperado para
el &rea.

El dltimo paso consistir& en ponderar el valor esperado, por el valor
relativo del 4rea y obtendremos el Indice de calificacifn para los facto=

res intangibles,

El segundo nfimero Indice corresponder® a la rentabilidad esperada a
corto plazo, o Indice del retorno de la inversién, Para llegar a este

factor de ponderacifn se deberf oHener la siguiente informacidn:

a. Probabilidad de &xito del producto, estimada por el
equipo del producto o su equivalente

b. Estimacién de las ventas anuales

c. Estimacién del precio de venta unitario

d. Estimacién del costo unitario

e. Estimacién de la duracién del producto en el mercado,
estimada por el equipo del producto

f. Capital de trabajo adicional necesario

g. Estimacién del costo del desarrollo del mercado

h, Inversiones de capital adicionales

i, Costo de desarrollo de facilidades de produccién

La probabilidad de éxito del producto es en realidad un lfmite de confia-

bilidad de las cifras estimadas de vera,
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En cuanto al tiempo de duracidn del producto en el mercado, se deber4
considerar el plazo durante el cual se prevee no habrifa grandes cambios

en la situacién competitiva del mercado.

La f8rmula para llegar al Indice de rentabilidad a corto plazo ser& la si=-

guiente:

Indice de la rentabilidad AxBx(C-D) xE

a corto plazo F+G+HYI

En tercer lugar, deberemos olener un fndice de rentabilidad a largo plazo
(m&s de 5 afios), Distintos métodos pueden seguirse para obtenerlo,
O!Meara sugiere que, considerando un nivel estable de ventas anuales, se
listen los mdrgenes de ganancia m&s probables y se los multipligue por

la probabilidad esperada de obtenerlos, Luego se lo sumard y se lo divi-
dir4 por las ventas para obtener un indice de ganancias esperadas sobre

ventas,

B. Ejemplo de aplicacidn: Empresa: A-B-C
Producto: X
1. INDICE DE FACTORES INTANGIBLES

a. Determinacién del valor relativo de cada &rea

Areas Peso Relativo
Comercializacién 3
Ciclo Vital 2
Capacidad Productiva 4
Potencial de Crecimiento 1

Total: 10



b. Determinacién del valor relativo de los sub~factores en cada &rea

Como ejemplo se tomar4 el &rea del Ciclo Vital:

Area: Ciclo Vital

Sub- Factores
Estabilidad
Dimensiones del mercado
Resistencia a fluctuaciones
ciclicas

Resistencia a fluctuaciones
estacionales

Total:

Peso Relativo
3
4

2

10

51.



c. Determinacién del valor del producto en cada &rea
Area: GCiclo Vital
Col, | 1 2 3 ) 4 5 . 6 o1,
Peso Muy Bueno | Bueno Regular Malo Muy Malo E valuac,
Sub-factores del 10 8 6 4 2 Total del
Sub- V.E.| sub-fact|
Factor P.E.| V.E.| P.E,| V.E,| P.E|] V.E P E|/] V.E| P.E.| V.E 1 x 7
Estabilidad 3 0,20 2.0 | 0,40 3.2 [ 0,30 1.8 0.10 0.4 - - 7.4 22.2
Dimensiones
del mercado 4 0. 30 3.0 | 0,40 3.2 ]10.20 1,2 0,10 0.4 - - 7.8 31,2
Resistencia a
fluctuaciones
ciclicas 2 0,10 1,0 ]0,20 1.6 | 0.40 2.4 0. 20 0.8 10,10 0.2 6.0 12,0
Resistencia a
fluctuaciones
estacionales 1 0.50 5.0 10,30 2.4 10,20 1.8 - - - - 0.2 9, 2
Total 10 Valor del Producto en el 4rea: 74.6 74. 6

P, E. = Probabilidad esperada de que el producto merezca para cada sub-~factor
la calificacién de Muy Bueno, Bueno, Regular, etf.

V.E. = Valor esperado, Surge dé multiplicar la probabilidad esperada por el
valor numérico de cada calificacién (Muy Bueno 10, Bueno 8, etc.).

29
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d. Determinacidn del Indice final, para los factores intangibles

Valor del Factor de
producto para evaluacién
A r e a Peso Relativo cada drea (1) final
Comercializacién 3 60. 8 182.4
Ciclo Vital 2 74.6 149.2
Capacidad product. 4 90. 1 360.4
Potencial de cre-
cimiento A 74.3 74.3
Total 10 : 766.3

Indice final para factores intangibles: 766.3

 ————

(1) Se ha calculado para este ejemplo Unicamente el correspondiente al
Ciclo Vital, los demds se incluyen a los efectos del ejemplo.

2. INDICE DE LLA RENTABILIDAD A CORTO PLAZO

F a c t o r e s

. Probabilidad de éxito 80%

Ventas anuales estimadas 400 millones
Precio de Venta unitario estimado 500 millones
Costo unitario estimado 400 millones
Duracién en el mercado 4 afios
Capital de trabajo adicional 16 millones
Costo de desarrollo del mercado 20 millones
Inversiones de capital adicionales 2 millones
I. Costos de desarrollo de produccién 60 millones

moREEOW P
A A A A A A

Férmula - Ax B (C-D)x E
F+G+H+1I

0.8 x 400 x 100 x 4
98

= 13.0 = Indice de rentabilidad a corto plazo
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3. INDICE DE LA RENTABILIDAD A LARGO PLAZO

Para un volumen de ventas anuales estables estimado en

500 millones de pesos

(mill.de m$n.) (mill. de m$n.)

Margen Ganancia Ganancia

d e ganancia Probabilidad condicional esperada
10% 0.1 50 5
20% 0.3 100 30
30% 0.4 150 60
40% 0.1 200 20
50% 0.1 250 25
Ganancia esperada: Total 140
Total Ganancia esperada . $ 140 mill, - 28%

Ventas anuales — $ 500 mill.

Iddice de rentabilidad a largo plazo = 28%

4, RESUMEN DE INDICES DE EVALUACION DEL PRODUCTO

Indice de factores intangibles = 766.3
Indice de rentabilidad a corto plazo= 13.0
Indice de rentabilidad a largo plazo= 28.0

Como se habr4 podido observar, este método de evaluacién es extremada-
mente flexible, ya que se adapta a cualquier tipo de esquema organizacio-
nal, Es evidente también que cada empresa deber4 adaptar el método a

sus propias necesidades ya que es imposible universalizar el enfoque.

Muchos de los elementos de informacién requeridos por este enfoque, debe-
rdn provenir de an&lisis que adn no se han considerado, pero que se anali-

zan m&s adelante en este trabajo.
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Las ventajas de este método de evaluacidn y del que se considera a conti-

nuacién, radica fundamentalmente en lo siguiente :

.Se consigue un marco de referencia donde el evaluador puede
cuantificar sus impresiones sobre el producto, categorizando
adecuadamente los elementos pertinentes.

. La relevancia que se otorgue al resultado del an4lisis depen=
der4 de cada empresa en particular, y podr4 servir como un
simple elemento de orientacién o como un instrumento final de
decisiones sobre productos.

. Provee elementos objetivos y cuantificados para la toma de de-
cisiones

. Pueden incluirse tantos elementos como se deseen en la evalua-~
cidén

.Incorpora al 4rea de Marketing técnicas y conceptos valiosos

utilizados en otras &reas de la actividad gerencial,

C. Matriz de Evaluacién

El método que se considera a continuacién es similar al anterior aunque
presenta algunas caracteristicas distintas, fundamentalmente en lo que

concierne al enfoque,

' Efectivamente, aquf se parte de la premisa de que lo que determina’ el éxito
del nuevo producto en términos de la rentabilidad total de la empresa en

primer lugar, la naturaleza y dimensién de la ventaja competitiva con que



la empresa puede dotar al producto, y en segundo lugar, la dimensién
del segmento del mercado donde dicha ventaja es apreciada y se trans«~
formarfa en preferencia de los consumidores y luego en ventas, Por
ventaja competitiva se entiende las diferencias en atributos y caracte=
ri’sticas tangibles o intangibles que le da a un producto mayor grado de

aceptacidn en un segmento del mercado,

Gré&ficamente el concepto podifa representarse de la siguiente manera:

56,
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Ventajas Competitivas
e
\
| Tangibles | ]—Intangiblesl
Intrinsecas Extrinsecas Intrinsecas Extrinsecas
a. Formales Precio a.Imagen del
Color Distribucién producto a.Imagen de
Tamafio (facilidad de Atributos: la empresa
Sabor conseguir Perceptivos
Aroma el produc~ Afectivos b.Imagen del
Disefio, etc. to, etc.) Interpersonales producto
b. Funcionales Funcionales | genérico
Desempefio Técnicos
Rendimiento b. Actitudes y opi-
Facilidad de niones favora-
uso, etc, bles hacia el
producto

Tamafio y Caracteristicas del Segmento del mercado

a) Dimensiones del mercado de nimero de consumidores
y en volumen consumido

b) Caracteristicas demogrédficas de los consumidores

c) Caracteristicas socioecondmicas de los consumidores
(Perfil del consumidor)

d) H&bitos de compra y de consumo

e) Caracteristicas psicoldgicas de los consumidores,
opiniones, actitudes y motivaciones
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Este enfoque, no es solamente dtil como instrumendo de ponderacién
de las distintas 4dreas de la empresa, sino también, como herramienta

de andlisis del nuevo producto

Consideremos ambas posibilidades:

Como instrumento de ponderacidn

En este caso, se debe analizar, en qué medida cada sector de la empresa
contribuye a la generacién de ventajas competitivas, Por ejemplo, es
evidente, que para la generacién de ventajas tangibles intrinsecas, el
drea que mayor intervencién tendrd, ha de ser el drea técnica produc-
tiva, Si este drea estd capacitada como para darle al producto una ven-
taja competitiva apreciable, el valor relativo del 4rea ha de ser grande.
Si en cambio, por razones técnicas, produccién no estd en condiciones
de fabricar un producto sensiblemente superior a los articulos competi-

tivos, entonces se le dard un peso relativo bajo.

Como herramienta de andlisis del producto

Agqufi radica el mayor valor del enfoque. Efectivamente, como ya se dijo,
el éxito global del producto dependerd de sus ventajas competitivas, asi
como de las dimensiones y caracteristicas del segmento del mercado
donde esas ventas van a operar. Ahora bien, la empresa puede controlar
las ventajas corhpetitivas del producto, pero no el segmento del mercado,
Es decir, que se pueden elegir las ventajas competitivas a darse al pro-

ducto, teniendo en cuenta los recursos de la compafifa. Sin embargo, si
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no se han analizado cuidadosamente las caracteristicas del mercado,
se corre el riesgo de dotar al producto con ventajas que no son ope-

rativas en ese segmento especifico.

Por ejemplo, para un producto destinado a la clase superior, un pre-
cio relativo bajo puede no ser una ventaja competitiva y quizds conven-
dria cobrarlo m4s y apoyarlo con m&s publicidad con el objeto de defi-

nir mejor su imagen,

Es decir, que si bien el segmento del mercado es una variable no contro-
lable, las ventajas competitivas, deben ser planificadas en funcién de las
necesidades y caracteristicas de los consumidores., Por lo tanto, dichas
ventajas dependerdn tanto de los recursos y capacidades de la empresa,

como del mercado donde van a operar.
La matriz de evaluacién tiene dos funciones principales:

1) La ponderacidn de las distintas dreas funcionales de la empresa,
valordndolas segiin la incidencia que las m ismas tengan en el
éxito futuro de la empresa. Eso permite también determinar co-
mo sub-producto del andlisis la naturaleza de la ventaja compe-

tiva que el nuevo producto puede ofrecer.

2) La evaluacién del grado de compatibilidad que tenga el producto
en relacidn con las distintas dreas funcionales. La matriz de e-
valuacién no provee una estimacién de rentabilidad. Sin embargo,

los elementos de juicio para formularlo, surgirdn indirectamente
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de los anflisis necesarios para la utilizacién de este ins-

trumento,

Un ejemplo, de aplicacién, permitird apreciar el funcionamiento de la ma-
triz. Supongamos la empresa ABC, fabricante de articulos de tocador pa-
ra hombres, considera la posibilidad de introducir al mercado una linea

de cosmética femenina,

La compaififa ha realizado un estudio preliminar del mercado potencial pa-
ra este tipo de producto, y se ha llegado a la conclusién que debiera des-
arrollarse la idea, pensando ya en una linea de productos determinados.
Concentrando sus esfuerzos en ciertos deteriminantes de la demanda que
hacen a la preferencia de los consumidores, la empresa piensa obtener la
adecuada participacién en el mercado salvo, por supuesto, accién de cier-
tas variables no controlables, tales como, los niveles de poblacién e ingre-
so., Para obtener la preferencia de los consumidores, la empresa deberd
crear un producto diferenciado con ciertas ventajas sobre los productos
competitivos, especialmente en lo que hace a su imagen, Para determinar
el valor relativo de cada 4rea funcional, debemos realizar una subdivisién
de dreas que no son totalmente independientes, pero que deben ser separados
para el anflisis, Para asignar valores a cada 4rea, la empresa deberd
considerar los recursos totales empleados en cada sector, el grado de ven-
taja competitiva otorgado por cada uno de ellos y en consecuencia la contri-

bucién de cada 4drea al éxito de la empresa.
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Debe tratar de pensarse, mds en la accién futura de cada uno de ellos, que
en el desarrollo hist8rico. El total de valores asignados, serd igual a diez,
lo que refleja el desempefio global de la compafifa. Para nuestro ejemplo
vamos a dividir la empresa en cinco 4reas operativas y un &rea no opera-
tiva: la imagen de la empresa. La descripcién de las 4reas operativas y la

evaluacién respectiva se detalla a continuacidén:

Marketing: 3 puntos,

Todo el sector industrial donde opera la empresa, tiene alta especializa-
cién en marketing, especialmente debido a la actuacién en el mismo de
empresas con gran experiencia internacional, La empresa, adn careciendo
de esa experiencia, cree que su capacidad y talento en ese frea excede al
nivel medio de la competencia. Su capacidad de utilizacién de informacidn
proveniente de la investigacién del mercado, su capacidad promocional y
su excelente cuerpo de ventas, hacen que la empresa opine que ésta sea una

de las &reas que m&s contribuye a su éxito.

Finanzas: 2 puntos
Si bien existe en el mercado, muchas empresas financieramente fuertes,
la posicidn de esta empresa, hace que el drea financiera, sea una de las
que m&s contribuyen al éxito global de la empresa y a la generacién de ven-

tajas competitivas,

Personal: 0,5 puntos
IL.a empresa ha perdido dltimamente a dos de sus principales ejecutivos que

pasaron a la competencia. Esto provoc§ una reorganizacién de todas las
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politicas de reclutamiento, entrenamiento y compensacién de ejecutivos
que no rendirdn fruto a corto plazo, No se espera lograr ventajas com-

petitivas en este drea.

Produccién: 2 puntos
Las grandes inversiones en bienes de uso realizadas ultimamente por la
empresa, lo han dotado con modernos métodos de produccidn que le otor-

gan motorias ventajas competitivas en cuanto a costos.

Investigacién y desarrollo técnico: 0,5 puntos

Si bien, la empresa cuenta con uno de los mejores laboratorios y equipos de

desarrollo de productos en el pais, esto no se trasunta en una ventaja com-
ey . s . . . . v

petitiva significativa debido a que las empresas internacionales usufructdan

este tipo de facilidades en sus casas matrices.

Imagen de la empresa: 2 puntos

D ebido al tipo de productos que comercializa la empresa, este 4rea es su-
mamente importante, en cuanto a lo que hace al logro de las preferencias de
los consumidores. La empresa goza de una imagen altamente diferenciada y
con ciertos elementos realmente superiores a la competencia. Este &rea no

operativa, presenta una ventaja competitiva apreciable.

Este paso previo, de ponderar el valor relativo de las distintas 4&reas funcio-

nales, debiera ser hecho por un equipo de ejecutivos y en lo posible utilizan-

do técnicas cuantitativas.,
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En algunos casos se ha utilizado con cierto éxito una derivacién de la téc-

nica de Standard & Gamble de medicién de utilidades,

El paso siguiente, ser4 el de medir la com patibilidad de los nuevos pro-
ductos, con los factores existentes en la empresa, A tal fin, se asignarédn
valores entre 0 y 10 , segin el grado de compatibilidad existente entre los

nuevos productos y cada &rea funcional,

Marketing: 7

Los nuevos productos no diferen mayormente de las politicas de las activi=
dades de marketing ejercidas por la empresa hasta el presente.

Se podré&n utilizar, pr&cticamente, los mismos canales de distribucién y
politicas promocionales. No existe ningdn conflicto, tampoco, con la po-
litica de precios de la empresa. El principal problema que se presentar¥,
serd el de actuar en un mercado totalmente distinto, Deberdn también titi-
lizarse marcas distintas, ya que las usadas para productos para hombres
obviamente no podr4n ser utilizadas, Puede anticiparse también, cierto
conflicto entre los usuarios de la lInea masculina que se percaten de que la

empresa actie simultfneamente en el Campo de Cosmética Femenina,

Finanzas: 9
Los fondos necesarios para el desarrollo, comercializacifn y promocién
de las nuevas lineas, estafi disponibles en un 80%, pudiendo obtenerse el
resto en t&rminos adecuados . Las inversinnes necesarias no afectardn,

por otra parte, los gastos previstos en otras &reas. Unicamente en el caso
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de un fracaso total de la lihea, podria verse afectada la politica de divi-

dendos de la Compaiiia.

Personal: 7
Se preveen problemas Unicamente en los niveles Staff, ya que la empresa,

no cuenta con expertos en Cosmética femenina,

Produccién :9
La nueva lihea de productos se adapta perfectamente a las facilidades de
produccién con que cuenta la empresa, asi como a los procesos industria-
les utilizados. Ser& necesario solamente la instalacién de una nueva linea

de produccién

Investigacién y desarrollo técnico: 10

El departamento de investigacién y desarrollo, cuenta con el persénal y la
experiencia necesarias como para encarar un programa de desarrollo de
una lihea de cosmética femenina, La capacidad ociosa existente al presente,
garantiza que dicho programa no afectar4 en absoluto los trabajos en curso

y futuros para la linea masculina,

Imagen de la empresa: 5

El principal cdnﬂicto de la nueva linea, se prevee en este drea. Los efectos
acumulativos de las actividades promocionales e institucionales realizadas
por las empresas a‘gtravés de los afios, reforzaron una imagen de empresa
dedicada a servir al hombre. El incorporar una linea de productos femeni-

nos, puede afectar dicha imagen, no solamente entre los usuarios, sino tam-

bién, entre los canales de distribucidn,
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A continuacién y utilizando la informacién anterior se construye la ma-

triz de evaluacién pertinente:

Valoxr Compatibilidad del producto
Area funcional ond. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10| Valor Final
Marketing 3 x 21 |
Finanzas 2 x 18
Personal 0.5 x 3.5
Produccién 2 x g 18
Inv, y Desarrollo 0.5 b 5
Imagen de la Emp. 2 X 10
10 75.5

Para la empresa en cuestidn, este valor de 75,5 puede ser excelente o

* rd . . .
mediocre, segin su experiencia previa. La empresa deber4 elaborar stan-
dards de comparacién que le permitan evaluar el significado de un resulta~

do determinado de la matriz de evaluacién.

D. Investigaciones del mercado

Como parte del an&lisis en profundidad, estimamos que la empresa, debe
proveer fondos para que una vez avanzada la evaluacién interna, pueda

procederse a recoger informacién externa.

Para poder llegar a dininir las earacter{sticas de marketing del producto
y las posibilidades que éste puede tener en el mercado, deben evidente-

mente evaluarse:



a) las caracteristicas y tendencias de dicho mercado

b) posicién de la competencia presente y potencial y de

E;
¥
;(/

los productos que comercializan, y

c) identificar las caracteristicas que deberfa tener el pro-~-

ducto idealmente.

A continuacién y a tftulo de ejemplo, inclulmos un proyecto de investiga-
cién que cubre las necesidades de informacién de la empresa en este
nivel, Los objetivos fijados mquf, son solamente enurnerativos y son
aplicables principalmente a un producto de consumo masivo., No se
contempa en el mismo, la realizacidn de una prueba de productos, ya
que cronol8gicamente la empresa no contarfa aun en este momento con

un disefio definitivo de producto,

1. AREAS DE INVESTIGACION

A efectos de llenar las finalidades mencionadas, entendemos que debe=
rian explorarse las dreas que sintéticamente describimos a continua~
cién:

a) Mercado del producto en general

En cada una de las ciudades investigadas, deber4 realizarse un
andlisis estructural de las caracteristicas y h&bitos vigentes en

el respectivo mercado del producto.

66.
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b) Situacién y desempefio de las marcas en el mercado

Implica la medicién de las caracteristicas del mercado de cada
una de las marcas principales, y el estudio de las relaciones
existentes entre las mismas,

c) Situacidén cualitativa de dos marcas comparadas con el
lider del mercado

Incluye la medicién de ifn&genes, actitudes y otros aspectos es-
trictamente cualitativos del mercado y la respectiva confronta-
cién en ese orden, entre las situaciones de esas dos marcas y el

1{der del mercado

d) Andlisis de la situacién

En este campo serd necesario precisar la estructura del mercado
actual logrado por el lider, las caracteristicas y magnitud de su
mercado potencial, la medida y razones de abandono de su consu-
mo, el impacto y la naturaleza de la influencia de las campaifias
publicitarias realizadas, la incidencia de variables especificas co-
mo la variedad de gustos y el nombre y todos los aspectos estric-
tamente cualitativos, vinculados con la situacién del mercado del

producto,

e) Comparacién intermercados

Las conclusiones de las dreas anteriores, deberdn finalmente,
analizarse comparativamente a efectos de determinar las particu-
laridades asignables a cada mercado y extraer conclusiones gene-

rales respecto a la importancia relativa de los elementos negativos
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y positivos que pueden gravitar en el lanzamiento del nuevo producto
en cualquier nuevo mercado y en la actual situacién general nacional

de los productos ya lanzados por la empresa.

2. OBJETIVOS

La investigacién deberé proveer en cada una de las dreas citadas, infor-

macién sobre los siguientes objetivos:

A, Mercado del producto en general

1. Descripcidn y estructura del mercado
a. Medicién de la extensién del mercado en hogares, Clasifica-

cidén por clases socioeconémicas y grupos de edades.

b. Medicidén de la extensiSn del mercado en personas que des-
arrollan ocupaciones fuera de su hogar. Clasificacién por

clases socioeconémicas y grupos de edades.

2. Hé&bitos de compra y de consumo
a. Lugares de compra
b. Erecuencias de compra y de consumo, Caracteristicas socia-
les y econémicas de los grandes, medianos y pequefios con-
sumidores.
c. Numero de envases y tamafios adquiridos
d. Marcas consumidas

e. Influencia de los nifios en el consumo
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B. Situacién y desempeﬁo de las marcas en el mercado‘
a. Recordacién de marcas
b. Conocimiento de marcas
c. Prueba de consumo
d. Participacién en el mercado., Consumidores exclusivos
y consumidores simultdneos

e. Intercambio de consumidores entre marcas

g. Efectividad de la promocidn total hacia las marcas.
Relaciones entre recordacién, conocimiento, prueba
de consumo y consumo efectivo

h, Marcas abandonadas y marcas no consumidas, Razones

C. Situacién cualitativa de dos marcas comparadas con el 1ider
del mercado

a. Imdgenes actuales de las tres marcas

b. Escala de preferencia

c. Ventajas y desventajas. Actitudes, Opiniones

d. Imagen del consumidor de cada una de las tres marcas

e. Imagen del producto ideal

D, AnZlisis de la situacidn del 1{der

1. Estructura del mercado del lider
.no consumidores relativos (son aquellos consumi-

dores que desconocen la existencia del producto)



. consumidores potenciales (conocen el producto,
pero no han llegado al estadio de disposicién
de compra por diversos factores)

. consumidores actuales

. ex-consumidores (probaron el producto y lo

abandonaron)

Motivaciones y actitudes de cada uno de los grupos de
consumidores citados, en relacién al producto
Influencia de la publicidad

. frecuencia de percepcién

. medios percibidos

. recordacién de mensajes

. recordacién de marca

. identificacién

. conocimiento

. grado de atraccién de los mensajes

Medicién de la disposicién de compra
Anflisis de la variable gustos ofrecidos
Anglisis de la variable nombre

Imagen del producto

Imagen del consumidor del producto

70,
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E. Comparacidn intermercados

1. Comparacidn intermercados de todos los elementos
2. Anglisis cualitativo y cuantitativo de los elementos

comunes encontrados,

Una vez realizadas todas las evaluaciones internas exhaustivas de
esta faz del desarrollo del nuevo producto, debe culminar evidente-
mente con una recomendacién concisa sobre la posihi lidad de des-
arrollar, fabricar y comercializar con éxito un producto con estas

caracter{sticas,

Se sobreentiende que no todos los objetivos aquf listados son de apli~-
cacién para todos los productos. Sin embargo, representan un a lista
adecuada de la informacién b&sica necesaria para tomar decisiones so-

bre un producto, especialmente en el campo de productos de consumo

masivo,



VIiIl. DESARROLLO DEL PROYECTO-ELABORACION PILOTO
DE PRODUCTOS

Una vez obtenida la aprobacidén de una idea por parte de los ejecuti-
vos encargados de su evaluacién, comienza el proceso de desarrollo
del producto de acuerdo con las especificaciones elaboradas. Gene-
ralmente, estas especificaciones, se hardn en base a elementos sur-

gidos de los estudios realizados durante la evaluacién,

No creemos que sea redundante enfatizar aqui la necesidad de fijar
por escrito dichas especificaciones, asi como todos los objetivos que

se establezcan para el producto,

A, Planificacién del proceso de desarrollo

Es indhdable que antes de iniciar el proceso, es imprescindibdk pla=~
nificar su desarrollo adecuadamente. Enunciaremos aqufi cu&les son
los postulados tedricos recomendables, ¥#que en el capitulo X (Con-
trol de tiempos y costos de desarrollo) se analiza la posibilidad de
utilizar el método P.E,R.T. (Program Evaluation and Review
Technique) como herramienta de planificacién y control de todo el

proceso,

Los puntos a tener en cuenta en esta faz, son los siguientes:
1, Determinar todos los procesos y sub-procesos que ten-

dr&n que llevarse a cabo en esta faz. Una vez especifica-

12,
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dos estos procesos, se deberd proceder a establecer
proyectos de realizacién para cada uno, estableciendo
por un lado, la secuencia de tiempos de ejecucidn,
as{ como la interrelacién existente entre los mismos.
Esto, adem#s de facilitar la comprensién global del
proyecto, facilitari el control administrativo del mis-

mo,

Establecer 4reas de responsabilidad. Se deberd desig-
nar un responsable o grupo de responsables para la rea-
lizaciSn de cada sub-proyecto designdndoles formalmente
e identificdndolos por escrito en cada documento que se
elabore. Fijar exactamente la naturaleza y extensidn de

la responsabilidad que @be a cada persona involucrada,

3. Integrar todos los sub=proyectos dentro del presupuesto a~

probado para el producto. Establecer un ppograma de
tiempos y costos global. Es decir, para todo el proceso,
Determinar la incidencia en los costos de la posibilidad
de acortar tiempos en los distintos procesos y en qué
medida esto disminuye la duracidn total del proyecto

(Programacién por camino critico).

La coordinacién del proyecto en todos los niveles deberd

ser realizado por el mismo equipo de producto designado

en las etapas anteriores,
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5., Es importante designar a un coordinador de alto nivel para
que ademd&s de coordinar el trabajo de los miembros del
equipo de productos, informe a los niveles ejecutivos mdxi-
mos sobre la marcha del proyecto y sobre los inconvenientes
que surjan y/o recomiende las modificaciones que resultaren

pertinentes,

6. Si la empresa no contara con standards de desempefio para eva-
luar la marca de los proyectos, estos deberdn ser elaborados
antes de iniciar el desarrollo del mismo, Estos standards no
se deben referir exclusivamente al producto y sus caracteris-
ticas fisicas, sino también, al proyecto en si mismo en cuanto

a costos y a tiempos.

7. Deberd planearse el proyecto de modo tal que fada etapa des-
emboque en un punto de decisién., Es decir, que luego de termi-
nado un nidcleo de actividades se proceda a reevaluar al produc-
do, comprobando si ha cumplido con los standards de desempe-~

fio, preestablecidos. Si no cumpliera, deberd procederse a aban-

donar la idea y suspender el desarrollo, Esto es importante
puesto que el costo del proyecto puede ser muy elevado y el po~
der detectar que el producto no cumple con las expectativas

y debe ser abandonada su ejecucién, puede ahorrar a la empre-
sa cuantiosas sumas, Ademds, el establecer standards perimi-

tird eliminar problemas técnicos del producto,

8. Los procedimientos y esquemas organizativos deben ser adecua-
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dos de tal manera que garanticen la objetividad de las

evaluaciones,

9. Deben establecerse controles administrativos que aseguren
dicha objetividad y que ademd&s faciliten la labor de supervi-

sién del proyecto.

10, Debe proveerse un sistema de informacién que provea a los
ejecutivos a cargo del proyecto de adecuados informes de ru-
tina, asi como todo aquello que signifique variaciones de lo
realizado con respecto al presupuesto o plan de tiempos pre-
visto,

Dicho sistema debe proveer también que cualquier cambio en

los objetivos del producto o adn en sus especificaciones técni-

cas llegue a conocimiento de todos los interesados, no solamen-
te en el &rea productiva sino también en las demds dreas. Esto
es especialmente importante ya que simultdneamente pueden es-
tar planedndose test de productos o mercados de pruebas segin

las especificaciones de objetivos originales.

B, Puesta en marcha del proceso de desarrollo

Como el objeto de este trabajo es evaluar el proceso de planificacién y
desarrollo del producto desde el punto de vista gerencial, con énfasis
en el 4rea de marketing, no se detallardn aqui los procesos técnicos

a seguir en el d4rea de produccidn para la preparacidn de productos
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piloto y en la elaboracién de los planes de produccién., Es importante
recalcar sin embargo, que la importancia del 4rea productiva en esta
etapa es esencial, También lo es la coordinacién interdepartamental,
ya que los planes sobre los que operaré, produccién, serfan basados

primordialmente en informacién proveniente del 4rea comercial.

Es conveniente destacar aqui, sin embargo, algunos puntos que pueden

ser de interés:

1. Ocurre muy frecuentemente que en la etapa de elaboracién
piloto del producto y aldn en su puesto en lihea de produccién
se tiende a seguir exclusivamente criterios técnicos tendien-
tes a simplificar procesos y a reducir costos. Si bien esto
es importante, conviene sefialar que las especificaciones del
producto deben haber sido elaboradas teniendo en cuenta las
necesidades de los consumidores, condiciones bajo las que
va a operar el producto, caracteristicas comerciales del di-
sefio, etc. Por lo tanto, no deben destacarse estas especifi=-
caciones en beneficio de la disminucién de tareas o costos
productivos, a menos que esto contribuya a darle al producto

reales ventajas competitivas,

2. Se deberdn completar exhaustivamente las pruebas de laborato-
rio, analizando el desempefio del producto bajo condiciones que
reproduzcan lo mds realmente posible las situaciones en las

cuéfles ha de ser utilizado el producto.



3. Toda la informacién recopilada sobre los consumidores,
h&bitos de uso y consumo, situaciones de uso y consumo,
preferencias, etc., asi como lo que surge del andlisis de
los canales de distribucién, como por ejemplo: condicio-
nes de almacenaje, valores de display del envase, etc.,
deberdn ser evaluados por las técnicas para dotar al pro-

ducto con las mayores ventajas competitivas,

1.
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Vill, PRUEBAS DEL PRODUCTO Y DEL. MERCADO

En esta faz, se deberdn planificar los experimentos y pruebas de Mar=
keting para verificar las evaluaciones realizadas anteriormente sobre

el producto,

Antes de iniciar los experimentos, deberfse delimitar adecuadamente el
alcance y naturaleza de la intervencidn de la funcién de marketing, fijar

objetivos vy metas concretas de desempetio,

Es conveniente tambifi, no dejar librado al resultado de las pruebas, los
standards de desempefio y criterios de evaluacién de los resultados de
las pruebas, sino fijarlos a priori y reconsiderar su validez eventualmen-

te, si fuera necesario,

Dado que el costo de ios experimentos suele ser elevado, y que se nece-
sitar&n normalmente tantos experimentos como variables se deseen pro-
bar, es imprescindible precisar cufles son los elementos del producto o
del complejo de marketing, cuya eficacia se desea evaluar. Para poder

realizar esto, es conveniente utilizar el enfoque de las ventajas competi~
tivas, delimeado en el capftulo VI, ya que permitirfa decidir cufles son

los elementos efectivamente diferenciadores del producto que permitirdn

que este logre la preferencia del segmento del mercado elegedio,

Una vez realizados estos pasos, se deber& planificar un programa de prue-
bas de producto y de mercado, recomendando la metodologia a utilizar en

los mismos,
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Una vez realidadas las pruebas, deber4 analizarse objetivamente sus
resultados, descartando los productos que no pasaren los standards
prefijados o modificfndolos de acuerdo a especificaciones que surjan
de las pruebas. Con respecto al plan de marketing, su efectividad
deber# ser evaluada también en funcién de lo emergente de las prue-

bas con el objeto de optimizar su funcionamiento,

A continuacién desarrollaremos los objetivos y esbozaremos las meto=-

dologfas a utilizar en los siguientes tipos d e pruebas:

A, Pruebas de productos
B. Mercados de prueba y Pruebas de Mercado

C. Pruebas de nombres

A, Pruebas de Productos

Consideraremos aqui, dnicamente aquellas que intentan verificar la acep-
tacién lograda a nivel consumidor, las caracteristicas intrinsecas del
producto, prescindiendo de la influencia que pudieran tener otros ele-
mentos como la imagen de la marca, el precio, etc.,, ya que estas de-
berdn ser evaluadas en situaciones de compra. En este caso, estudiare-
mos la reaccidn del consumidor hacia el producto ante la situacién de

consumao,

Existen variadas metodologias en este campo, que no nos proponemos a-
nalizar, ya que el método a adoptar depender4 en muchos casos del pro=

ducto a investigar. En cualquier eventualidad, sin embargo, si lo que se
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quiere probar son las caracterfsticas intrfhsecas del producto, la prue-
ba deberd hacerse Ma ciegas", es decir, eliminando cualqwier caracte~
ristica del producto que permita su identificacién por parte del consu=

midor,

Para poder probar efectivamente la aceptacién del producto, se deberd
utilizar un pardmetro de comparacién, ya sea en la misma muestra ex
perimental o en muestras de control Este pardmetro, podr4 ser otra

alternativa del producto o el lider del mercado si lo hubiera,

Lo que se podr4 indagar en este caso, seria lo siguiente:

1. Preferencia o aceptacidén del producto

2. Grado de preferencia o aceptacién

3. Razones espontidneas de preferencia

4., Opiniones sobre los aspectos funcionales del producto

5. Razones ayudadas de preferencias sobre las carac=
terfsticas del producto que se consideren relevantes

6. Preferencia entre los productos de prueba y la marca
utilizada habitualmente

7. Razones espontdneas de preferencia de (6)

8. Razones ayudadas de preferencia de (6)

9. Opiniones en general sobre el producto,

Del resultado de esta prueba, surgird también abundante informacién

sobre hibitos de uso del producto, que permitir4 evaluar su funciona-

lidad.
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Los resultados de la prueba, deberdn ser analizados cuidadosamente
en funcién de las caracteristicas de los consumidores: edad, sexo,
nivel socioeconémico y toda otra variable pertinente que pueda presu-~

mirse determine el consumo del producto.

De todos los métodos utilizados hasta el presente, el disefio factorial
es quiz&s el que presenta mayores potenciales, en cuanto a la obtencién
de resultados significativos y al abaratamiento de costos y reduccién

de los tiempos de la prueba (10),

En la préctica diaria, hay generalmente m&s de dos alternativas a consi-
derar en laa pruebas de productos, El empresario, sin embargo, raras
veces se decide a probar m&s de dos o tres variables por el temor a las
inversiones en tiempo y dinero que implican una serie de tests, El dise-
fio factorial, permite realizar pruebas con mé4s de dos oitres variables en
f orma relativamente barata y r&pida. Como ventaja adicional permite es-
tablecer también la preferencia por las distintas combinaciones de varia-

bles,

Un simple ejemplo -se usar# un caso hipotético~ iustrard la aplicacién

1 prictica de esta técnicas

Una empresa estd por introduci en el mercado una nueva crema dental y
quiere establecer la preferencia del consumidor para distintas férmulas
que varian en gustos: menta (M) y anis (A); en consistencia: mayor densi-

dad (D) o m4s floja (F); en colores: blanca (B) o rosa (R).
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De acuerdo con las técnicas tradicionales se probarfan, primero, las pre-
ferencias por el gusto; en segundo paso se usaria el ganador de la prime=-
ra rueda para probar la consistencia y, finalmente, servirfa el ganador

de la segunda rueda como base para probar preferencias de color,

Considerando que para cada prueba individual se requieran 200 entrevis-
tas y que la duracién de cada prueba sea de 4 semanas, habrfa que efec-
tuar 600 (dobles) entrevistas en el transcurso de 3 meses. (Si hubiera un
mayor nimero de variables, tanto el ndmero de entrevistas como la dura-
cién de las pruebas aumentarfa en progresién geométrica) El uso de dise-
flos factoriales, como se mencion8 m&s artiba, simplifica estas compli-

caciones de la técnica tradicional, &freciendo ademé&s ventajas adicionales.

En el ejemplo elegido, hay tres variables con dos alternativas cada una,
permitiendo las siguientes ocho combinaciones:

BAD BAF RAD RAF

BMD BMF RMD RMF
Oponiendo a cada combinacién cada una de las dem&s, hay 28 "sub-prue-
bas", Eligiendo las combinaciones respectivas, habr4 16 sub-grupos pa-

ra la medicién de cada variable individual y 7 sub-grupos para las dis-

tintas combinaciones,

Si se considera necesario un minimo de 200 entrevistas para la medicién
de preferencias para cada variable individual, cada uno de los sub-gru-

pos tendrZ que contar con aproximadamente 13 entrevistas o sea 200/16,
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Para la medicién de cada una de las posibles combinaciones, estar&n
disponibles entonces 112 éntrevistas o sea 7 x 16, El total de entrevis«
tas a efectuar ascenders a 364 contra 600 con el método tradicional.
Como las entrevistas se efectian simultdneamente, el tiempo para rea=-

lizarlas queda reducida a 4 semanas contra 12 semanas,

Resultados hipotéticos de una prueba con disefio factorial

Siguiendo con el ejemplo de la crema dental, supongamos que las prue-

bas arrojaron los resultados que a continuacién se detallan:

Preferencia por una Sin
de las 2 alternativas preferencia
Gustos:
Menta (M) vs. Anis (A) M -60% A -25% 15%
Consistenciat
M4s densa (D) vs. mds floja (F) D -40% F - 30% 30%
Colores:
Rosa (Rf vs. Blanca (B) R -45% B - 35% 20%

Adem&s de la preferencia por cada variable, surge del anflisis, la impor-
tancia atribuida a las mismas: el gusto provoc8 mayor discrepancias de
preferencias, mientras consistencia y color sélo tenfan una incidencia re-
Ktiva. (Un anélisis de los sub~grupos -por edad, clase social, m&rca
consumida regularmente, etc. - habria demostrado tal vez, qud estas pre-
ferencias por consistencia mayor y el color rosa, aunque estadisticamente
apenas significativas, adquirieron importancia por la repeticién de las

preferencias en todos estos sub=grupos).
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De acuerdo con estos resultados, la crema dental preferida por la mayoria
de los entrevistados tendrfa en consecuencia gusto a menta, mayor den-

sidad y color rosa.

Sin embargo, por razones de incompatibilidad de determinados ingredien-
tes, la crema dental que goce de mayor preferencia no necesariamente
reunird las variables ganadoras del andlisis de las mismas efectuadas in-
dividualmente, El disefio factorial permite controlar y establecer sila
combinacién de las variables ganadoras también resulta ser la mejor com-

binacién.

Preferencias por las distintas combinaciones

En el siguiente ejemplo, se analizan las preferencias por las diferentes .
combinaciones. Las letras subrayadas en estas combinaciones se refie-

ren a las variables que ganaron en el andlisis individual de cada una.

. % de preferencia por la % de preferencia por las % Sin Margen de
combinacién detallada demas combinaciones preferen~ preferencis
abajo juntas cia %(a.-,bl
(a) (b) at+b)
RMD 45% 35% 20% +12%
RMF 35% 30% 35% + 8%
RAD 30% 55% 15% -29%
RAF 25% 55% 20% ~-38%
BMD 50% 20% 30% +38%
BMF 459, 30% 25% +20%
BAD 20% 50% 30% =43%

BAF 15% 60% 25% -60%
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La combinacién de las variables ganadores individuales (rosa, menta,
mayor densidad) no result la que reuni§ el mdximo de votos; surge del
andlisis que el color blanco, serfa mé4s apreciado para una crema con

menta y mayor consistencia (¥).

Concluimos con este ejemplo, repitiendo . que el disefio factorial, hubie-
ra ofrecido todavia mé&s ventajas, si las variables hubieran sido mds nu-
merosas (tres o cuatro gustos o colores en lugar de dos, o diferentes

graduationes tales como mayor o menor porcentaje de menta, etc.).

En otras palabras, el disefio factorial, permite probar simultdneamente,

es decir, rdpidamente, con relativamente pocas entrevistas (econémica-

mente) un mayor nimero de variables, ofreciendo una ififormacidén mucho
. ['d e .
més rica que la que se acostumbra obtener a través de las técnicas tra=-

d icionales.

B. Mercados de Prueba y Pruebas de Mercado

El mercado de prueba o prueba de mercado, representa un experimento
en el que se intenta probar la eficacia del complejo de Marketing, utili~
zavlo para el 1anzamient9 del producto. La diferencia con un lanzamiento
general consiste en que se eligen dreas reducidas para el lanzamiento,

con el objeto de minimjzar los costos del experimento.

(*) Tal vez el andlisis de las motivaciones que provocaron preferencia,
hubiera revelado que entre quienes prefirieron la menta, fundamen-
taron su preferencia con una mayor frescura que se asocia mucho md4s
con blanco que con rosa.
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La necesidad de probar los productos en el mercado, radica esencial-
mente en el hecho de que son en definitiva los consumidores quienes

dar4n el veredicto final sobre el producto.

Ademis, a pesar de que las distintas fases del proceso del desarrollo

se halla investigado los diversos elementos de Marketing a utilizaf y de
que se halla consultado al consumidor sobre sus hﬁbitos, actitudes, etc.,
es imposible predecir de antemano como van a operar todos los elemen-
tos de la mezcla al ser utilizades en forma conjunta, a menos que se ha-

ga a través de un disefio experimental,

El disefio de la prueba, debe ser claramente elaborado, debido a la com -
plejidad de los problemas a resolver, Es imprescindible fijar claramente
los objetivos que se persiguen con la prueba, Dichos objetivos, deben ser
respetados ya que a menudo los ejecutivos de la empresa pierden de vista
la funcién de la prueba y tratar de obtener resultados cuya reproduccién
escala nacional, requerirfa insumos que la empresa no est4 en condicio-
nes de aportar al producto.. La introduccién de variaciones en el disefio

de la prueba, har4d imposible la medicién objetiva de los resultados.

La realizacién de una prueba de mercados, cuando se hace en escala apro-
piada, permitir4 a la empresa comprobar la efectividad del complejo de
marketing, y en general, de algunos elementos especificos en particular,
como por ejemplo, la efectividad de sus complicaciones publicitarias y

las reacciones de los canales de distribucifdn ante la introduccién del

producto,
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En nuestra opinién, para obtener informacién adecuada de los mercados
de prueba, es imprescindible la realizacién de una investigacién a nivel
de consumidor en el drea de prueba, asi como el control del desempefio
del producto, mediante informacién proveniente de un Panel de Consumi-
dores y de Minoristas. Esto es asf, debido a que la informacién emer-
gente de los registros internos de 14 empresa no es suficientemente deta=
llada y actualiaada como para permitir juzgar el desempefio real del pro-

d ucto en el mercado,

Estas investigaciones, permitir&n lograr informacién sobre las caracte-
risticas de los consumidores (edad, nivel socioeconémico, sexo, etc.),

as{ como sus reacciones y actitudes hacia el nuevo producto.

Si la prueba tiene una duracién suficiente (en general para productos de
consumo se puede decir que 6 meses son suficientes) el anflisis de los
resultados del test y de lo insumido por el mismo, permitir4d a la empresa
extraer conclusiones sobre la manera de maximizar la rentabilidad en el

lanzamiento definitivo.

El nfimero de 4rea de prueba a integrar el experimento, depender4 en
d efinitiva, de las caracter{sticas del mismo. Desde el punto de vista te&§-
rico, se podria decir que no debe haber menos de dos mercados por-

cada variable a investigar a parte del/los mercados de contoal,
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Si amalizamos las caracterfsticas que debe reunir un mercado de prueba
ideal, encontraremos que en la Argentina, la posibilidad de conseguir

un disefio teSricamente perfecto es remotisima,

Ladik, Kent y Nahl (11) dan los siguientes criterios de seleccidn de un

mercado de pruebas ideal:

1. El mercado o los mercados no deben haber sido sometidos

a muchas pruebas anteriores

2. El mercado debe tener un desarrollo normal en la categorfa
del producto a probar

3. El mercado debe repeesentar una sifua.ciGn publicitaria com=
petitiva tipica

4, El mercado no debe ser dominado por una sola empresa

5. Deben ser evitados los mercados cuyas caracterfsticas demo~
grificas y de actitudes difieran de lo normal

6. Se deben elegir mercados que representen diferentes regiones
geogré&ficas si se desean proyectar los resultados al total na-
cional o regional,

7. Los mercados elegidos deben ser relativamente independientes,
con poca competencia, con medios publicitarios del exterior y
con poca cantidad de circulacién con salida hacia el exterior,

de los medios utilizados para la prueba.
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8. Igualmente, los productos de la clase a probar no deben estar
sujetos asalidas anormales fuera del mercado,
9. Los mercados deben tener un disefio de medios publicitarios
semejante al que se propondré4 para el lanzamiento general.,
10, Los mercados no deben ser muy pequefios, lo que hace imprac~
ticable la proyeccidn, ni muy grandes, lo que hace costosa la

operacidén,

Como puede observarse, en nuestro pals, las empresas en general, deben
contentarse con la utilizacién de disefios que contemplan la medicién de la
efectividad del complejo total de marketing, sin poder analizar distintas
combinaciones de los mismos, ya que es casi imposible conseguir un nd-
mero suficientemente adecuado de &reas de prueba, En muchos casos,

sin embargo, serfa factible la seleccién de un 4rea de prueba experimen-

tal v de un &rea de control,

Para la medicién de ciertas variables de comercializacién, pueden utili-
zarse disefios limitados, como podrian ser ciertas pruebas de ventas, que
se realizan para verificar la eficiencia del envase o probar distintos mive-
les de precios. Estas pruebas podrian realizarse en muestras controladas
de bocas de expendio, realizando siempre un disefio cuidadoso del expe-

r imento.

A continuacidn, se incluye un proyecto de mercado de prueba en el que

se analizan los objetivos y la metodologfa a utilizar en el experimento.
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Si bien los dédtalles de este caso, no son enteramente generalizantes,

los principios teSricos que lo respaldan s lo son,

Proyecto de un Mercado de Prueba

1. El problema

Ante la perspectiva de materializar el proyecto de introducir en el mer=-
cado argentino un nuevo producto de consumo masivo, la empresa deci-
di8 la realizacién de un mercado de prueba. Para ello, fue seleccionada
una ciudad del interior, en la que se lanzarfa y apoyarfa publicitariamen-
te el producto y -durante un perfodo de 6 meses consecutivos-, se medi-

rfa la reaccién del mercado a dicha introduccién.

De acuerdo con ello, el mercado de prueba, deberia dar respuesta a las
siguientes preguntas esenciales:
1. Qué posibilidades y qué medida de éxito puede esperarse
del proyecto de lanzar el nuevo producto al mercado na-
cional,
2. Qué aspectos de la mezcla de Marketing pueden ser mejora~
dos para que dichas posibilidades de &éxito sean llevadas a
su punto 8ptimo, tanto en lo que se refiere al producto en si
como también en lo que se refiera a la actividad promocional

y especialmente publicitaria.
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Para que la investigacién pueda dar respuesta cofrecta a estas preguntas,
se hace necesario previamente delimitar en forma precisa los objetives
de marketing y las metas publicitarias seguramente implicitas en el pla-

neamiento del mercado de prueba.

Se presenta a continuacién una lista de los posibles objetivos de marke-~
ting y de publicidad que pudiera haber fijado la empresa para el nuevo

producto:

2. Los objetivos de marketing y de publicidad en el mercado de prueba

Objetivos de Marketing

a. Obtener las preferencias de los consumidores potenciales
del producto, con el fin de asegurar una base, para:

b. Congquistar, en un periodo especifico de tiempo, un porcen-
taje determinado de consumidores constantes del producto
(que podria ser del 4.6 o 10% , por ejemplo)

c. Crear y consolidar una excelente imagen de marca que faci=-
lite el cumplimiento del objetivo anterior, a la vez que ase-
gure una plataforma de 8 xpansién para la marca, tanto entre
el pdblico como en la linea de comercializacién,

d. Obtener indices de repeticién que superen el 20%, por ejemplo.
Es decir, que de cada 100 compradores en un periodo, por lo

menos se repitan las compras en el siguiente
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e. Lograr una cobertura inicial del 20% de los negocios minoristas,
hasta llegar al 45% al finalizar el perfodo de prueba

f. Lograr la adhesién y buena voluntad de los minoristas

Objetivos Publicitarios

a. Extender el conocimiento de la existencia del producto y de
la marca

b. Convertir a los no consumidores de este tipo de productos en
consumidores del mismo y de la marca, con vistas a lograr
una lealtad continuada

c. Crear una "imagen de marca'" que permita desarrollar una

disposicién favorable a la compra del producto sobre la base
del convencimiento de su calidad y caracteristicas superiores,
tratando de Ytransferirle" la excelente imagen involucrada en
el nombre de la empresa, ya conocida por el piblico a través
de sus otros productos.

d. Inculcar opiniones y actitudes en el piblico, que pongan de re-
lieve los beneficios de la marca, creando as{ una imagen di-
ferenciadora.

e. Crear una "conciencia de marca! que permita consolidarla y
resguardarla de la posible aparicién de marcas competidoras
en un futuro préximo, asimismo como un f4cil reconocimiento

del nombre de marca, del envase, etc.
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f. Establecer la aceptacién de la marca con miras a permitirle

a la compafiia abrir nuevos mercados,

Si la investigacién, ha de medir los resultados del lanzamiento, tendrd

que tomar necesariamente en cuenta los objetivos de marketing y de

publicidad registrados a los que en definitiva se decidiera adoptar.

Con mayor razdn adn, deberd tomarlos, si la investigacidén no sélo
se atiene a medir mera y pasivamente los resultados, sino si pretende también
aportar su contribucién al mejor desarrollo del complejo de marketing

a utilizar en el desarrollo definitivo,

Ante estos elementos de juicio, se intentar& obtener uaa informacién
exhaustiva, que permita lograr una respuesta lo mds completa posible

. al planteo del problema.

El logro de los prop8sitos perseguidos, exigird el cumplimiento de
ciertas condiciones imprescindibles, las que pueden resumirse en los

siguientes criterios:

a. Para poder "medir" los objetivos de marketing y de publicidad
prefipdos, se deberd trasponer previamente dichos objetivos

a objetivos medibles,

b. Para obtener una medicién real del grado de éxito o fracaso
alcanzado por el lanzamiento, se deber4 tener en cuenta la
perspectiva realista de que ningdin mercado es un 'todo homo-

geneo', sino que estd constituido por segmentos diferenciados
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los que deberdn ser perfectamente deliinitados y evaluados
en su importancia,

c. Se deberd contar con técnicas y procedimientos de medicién
acordes a los objetivos y a los segmentos a estudiar. Dicha
medicién, por ejemplo, deberd no sélo indicar cufles atributos
del producto son importantes para el consumidor, sino también
cudles y en qué medida son importantes para la eleccién del
producto genérico, y por ende, de la marca especifica.

3. Los objetivos de la investigacién y los procedimientos para su
obtencién

De acuerdo a las {reas de interés especificadas, los objetivos de la in-

vestigacidn quedarian incluidos en las siguientes categorias:

AREA I: Consumo de productos competitivos, incluido el
producto genérico

AREA II: Aceptacién del concepto del producto (Aceptacién
de la idea del producto)

AREA III: Medicién de los efectos de la promocién y de la

publicidad.

Los "objetivos medibles! correspondientes a cada una de las tres &reas,
y con los cuales se cumpliria con los propésitos del mercado de prueba,

serfan los que se especifican a continuacidn:
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AREA 1 - H#bitos de consumo del producto genérico y de productos
competitivos

Esta parte de la investigacién, tendria como propésito principal servir de

marco de referencia para los resultados a obtenerse en las Areas II y III,

De manera que los diversos sectores del mercado, serfan primeramente

localizados y luego caracterizados y medidos de acuerdo a sus hébitos de

compra y de consumo del producto en su forma 'natural", de la forma como

seguidamente se especifica:

1. Medicidn de la extensidén del mercado en los hogares del drea
de prueBa. Clasificacién por clases socioecondmicas y grupos
de edades de las amas de casa. Estudio comparativo de las zo-
nas estudiadas,

2. Voldmenes relativos de consumo del producto genérico en el
hogar y por cdpita. Frecuencia general de consumo en hogares,
clasificados por clases y edades

3. Determinacién de los hogares en grupos consumidores segin
frecuencias y volimenes relativos de consumo, Caracteristicas
sociales y econSmicas de los grandes, medianos, pequefios y
consumidores ocasionales.

4. No consumidores: caracteristicas sociales. Razones para el no
consumo del producto en general /o de algunos de sus modos

de preparacién en particular.
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5. Quiénes consumen el producto en el hogar. Distribucién por
sexos, clases y edades. Influencia del nifio en el consumo,

6. Consumo del producto segin el modo de preparacién o de uso
Determinacién de la importancia de cada modo de preparacién
segin la frecuencia de consumo

7. Frecuencia relativa de consumo de productos competitivos

8. Caracteristicas m&s apreciadas en el producto. Caracteristicas
rechazadas. Quiénes lo usan y quiénes lo consumen.

9. Actitudes y reacciones hacia la calidad del producto. Caracte-

risticas del producto que serian consideradas ideales.

AREA II - Aceptacidén del concepto del nuevo producto

El principal aspecto que se pone de manifiesto en el mercado de prueba pro-
yectado, es la posibilidad de considerar a todo el proceso del experimento

como una unidad continua en el tiempo.

En efecto, de este modo, cada uno de los perfodos mensuales que constitui~
rdn la investigacién -pese a ser efectuada con individuos diferentes- podrdn
ser concebidos como aspectos parciales o "puntos! de una Unica curva de
desarrollo del producto. O sea que al ir uniéndose tales "puntos! a medida

que avance el trabajo, se podr4 obtener una curva de rendimiento o desempe-

fio tanto del producto en si, como de todos los factores que intervengan en

su aceptacidén y/o rechazo, inclufda la publicidad.
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Dos aspectos surgen entonces como principales en la tarea de medir el

grado de éxito del producto en el mercado de prueba:

a, Su fitmo de penetracién, mediante lo cual podr4 determinarse

especialmente los efectos de la promocién y la publicidad sobre

todo.

b. Su capacidad para crear y mantener un nficleo importante de
consumidores comstantes y leales a la compra dé la marca,
con lo que se determinard el comportamiento de los diversos
factores de marketing, incluido precios, por ejemplo, y sobre

todo las reacciones hacia la calidad del producto.

Para cada uno de estos aspectos principales del trabajo, se contarfa con
un tipo de investigacién especial, aunque relacionados entre sf, Para el
aspecto "penetracién'" las encuestas a consumidores y para las "compras

repetidas™ un Panel de Consumidores.

Ahora bien, la concepcién del mercado de prueba como una unidad, asi
como el logro de las curvas de rendimiento, hace posible pensar en los

resultados como formando un "continuo de desempefio!. En efecto, es

posible conectar varios de los m&s importantes objetivos de la investigacién,

en forma de cadena , de modo tal de obtener a través de las diferentias que

mes tras mes se puedan ir produciendo entre las sucesivas mediciones y
entre cada uno de los factores que forman la cadena, la efectividad real

que el lanzamiento estd produciendo,
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Un método adecuado para formalizar tal bbjetivo, consiste en tener en

cuenta los distintos sectores o segmentos del mercado definidos en base

a determinada concepcién del ciclo de comportamiento del consumidor
individual ("'Continuo psicolégico")., El estudio de la naturaleza y el ta-
mafio de estos segmentos a través del tiempo, permite clasificar las

variaciones que se vayan produciendo,

En el siguiente grédfico se consigna la sucesién temporal de los segmentos
del mercado y las correlativas fases en la evolucién del comportamiento

del consumidor individual,
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Evaluacién de los segmentos del mercado de prueba en
relaciSn al desempefio del producto y la efectividad pu-

blicitaria
"CORRIENTE DEL. MERCADO" DECISION DE COMPRA
i Niveles
1. II. III. IV. V. ESTADISTICO
DE NO CONSUMI- DE NO CONSU (Mercado)
DORES ABSOLU- | MIDORES RE- POTENCIAL ACTUAL PASADO
TOS LATIVOS
>
1. No existencia II. Nacimiento III. Disposicién IV. Acciénde V. Actitud ne-
de necesidades de las necesid. de compra compra gativa-abandon. INDIVIDUAL
(en %) (en %) (en %) (en %) (en %) (consumid. personal)

F g

Mercado total de la zona estudiada (Interior)

Interpretacién del grdfico:

El mercado total de prueba de la zona es considerado como una "corriente!" de sus distintos'segmentos',
segdn la relacién que tengan con el producto. Asi por ejemplo: El mercado de '"no consumidores absolutos"
se encuentran los que debido a razones de poder adquisitivo, de salud, etc., se hallan imposibilitados de
adquirir el producto. El mercado de "no consumidores relativos" es aquél sector del mercado que consu-
miendo normalmente el producto y estando en condiciones adquisitivas de adquirir el producto, no la com=
pra por desconocimiento de su existencia. El mercado "potencial' es el segmento ya informado, pero adn
no decidido a com prar por variados factores y especialmente porque la publitidad no ha sido capaz (o no
ha llegado al punto de acumulacién capaz) de crearle al consumidor un estado de &nimo favorable para la
compra, El mercado "actual" ¢std formado por el grupo de los consumidores efectivos del producto. El
mercado ""pasado' por los que, habiendo probado el producto lo abandonaron por experiencias no felices,

el precio, etc.

Todos estos "mercados'", asi como los "estadios" que figuran debajo del gréfico, referidos al continuo
psicol8gico del consumidor individual, son otros tantos objetivos medibles de la investigacién,

66
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Dentro de los objetivos de la investigacién, entonces, estarfan inclufdos:

10, Los "segmentos™ del mercado de acuerdo al gré&fico,
analizados en su estructura socioeconémica y por grupos
de edades de las amas de casa que los componen, grado
y caracteristicas de consumo del producto, composicién
familiar, etc,

11. Los movimientos de ampliacién o contraccién de cada seg-~
mento a expensas de los dem&s en el transcurso del expe=

rimento y las razones para los mismos,

12, La determinacién de una serie de Indices, relacionados en

| cadena y formando un "continhuo de desempeiio", que a la vez
que contribuirZ a deslindar los alcances de los distintos seg-

mentos del mercado, permitirdn cuantificar elementos bisi-

cos en la evolucién del comportamiento de los consygmidores,
Los factores relacionados en dicho contihuo de desempefio y

algunos de los Indices que son posibles de obtener con el pro=-
cedimiento, se muestran =-para mejor ilustracifn~ en el gr&-

fico que sigue:
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Il

RESULTADOS DE LA EFECTIVIDAD
EN FORMA DE CONTINUO O DES-
EMPENO

I. CONOCIMIENTO de la existencia
del Eroducto

1. C ONOCIM]E*!TO de la existencia
de la marca especifica

10. FITACION RECORDATORIA de
la marca (co::l/ciencia de marca)

Iv. PRUEBA DE USO del producto

V. CONSUMO E¥ECTIVO (continuo)
1. Consumidores rotativos (pro=~
ducto y producto genérico)
2. Consumidores exclusivos de
la marca

INDICES DE EFECTIVIDAD
Y PERDIDAS

Muestra total/I: Grado de cumpli=-
miento del ler. objetivo publicitari

1I/1: Pérdida de la "conciencia
de marca®,

III/1y /1I: P&rdidas de fijacién
de la conciencia de marca

1V/1; 1I; III: Pérdidas de la efec=
tividad promocional y publicitaria
en términos de ventas

V/1V: Abandonos por falta de
calidad y/o por factores de mar -
keting y/o imagen

Por lo tanto, a la lista de los anteriores objetivos de la investigacidn se

agregarian los siguientes:

13. a. Medicién del conocimiento de la existencia del producto,

en relacién a categorias socioecondmicas; grupo s de con=~

sumo y exposicién a los medios publicitarios,

b. Conocimiento de la existencia de la marca especifica, cla~-

sificado por los grupos idem anterior. Puesto que no existe

otra marca en este mercado, este objetivo se identifica con

el de la medicidn de la conciencia de marca

c. Medicién de la fijacién recordatoria de la marca, como un

paso mé&s avanzado de la denominada !"conciencia de marca®
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d. Experiencia de uso con el producto, en relacién a los
grupos especificados en a.
Como se apreciard, la medicién de la cantidad de consu~
midores que prueban por lo menos una vez el producto,
es una medida objetiva del grado de penetracién alcanzado,
a la vez que indica la medida del éxito de la promocién y
la publicidad para conducir al consumidor hasta arrancarle
la decisién de compra.

e. Logalizacidn y caracterizacién de los consumidores efectivos

que se vayan formando, los cuales irdn integrando la mues=
tra del Panel de comsumidores,

En términos de efectividad, podr4 subdividirse a estos con-
sumidores en dos categorfas principales en relacién a la

repeticién de compras:

. Consum idores "rotativos'" del producto, o sea
alternativos entre el producto y el producto
genérico.

.Consumidores "exclusivos! del producto genérico.

Una profundizacidn del estudio acerca de la efectjvidad lo-
grada por el lanzamiento, consiste en determinar los indi-
ces de consumidores asiduos y esporddicos del producto.

Para ello se determinaria
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14. Frecuencia de consumo del producto genérico con el producto,
en relacidén al nimero de unidades utilizadas cada vez y com-
paracién con las frecuencias y voldmenes del producto gené-

rico consumidos,

15, Frecuencia de compra del producto (comparaciones idem ante-

rior) y cantidad de unidades compradas cada vez.

Sin embargo, todo esto es sdlo una parte de lo que es posible deducir de
lo involucrado en la concepcidn de la corriente de los mercados y su cone-
xién con el proceso de decisién de compra del consumidor .indwvidel, tal como

se vio en el Gréafico L.

Por ejemplo, resulta sumamente importante el problema de los limites por
los cuales se diferencian unos de otros dichos segmentos del mercado. Los
"mercados™ I y II ("no consumidores relativos™ y el mercado '""potencial!!)
tienen como principales factores de influencia a los elementos promociona-
les y sobre todo publicitarios para la conversién de los no consumidores

en consumidores efectivos del producto,

Por otra parte, una vez que el consumidor ha decidido comprar el producto,
entran en juego otros factores y, en primer lugar, los referentes a la cali-
dad del producto en si y factores de marketing como los relacionados al

punto de venta, los precios, etc.
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O sea, dichos limites entre los segmentos indican la responsabilidad de

los diversos elementos quwc influirdn en el lanzamiento,

Es por esto que desde el punto de vista de las predisposiciones del con-
sumidor tal como se mostraron en el Grédfico I (Parte inferior) es posible
pensar acerca del proceso de comercializacién en funcién de dos grandes

divisiones:

a. Los factores influyentes en el consumidor antes de que
éste llegue al punto de venta
b. Los factores que influyen en el consumidor después

que ha llegado al punto de venta,

a. Antes:
Desde la perspectiva del consumidor antes de su llegada al punto
de venta se tiene: 1) la evaluacidén de sus necesidades y posibili~
dades de compra; 2) la publicidad, cumpliendo con sus funciones
de comunicar a la audiencia la existencia del producto, creando
un estado de dnimo favorable para la compra y una imagen deter -
minada.
Con respecto a las dos primeras de estas funciones de la publicidad

se pudieron ver los objetivos que la investigacién llenaria en el

grdfico [I y el objetivo 13,
Con respecto a la creacién de la imagen, los objetivos de la inves-

tigacién aparecen en el Area III de este proyecto.
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b. Después:

Desde la perspectiva del consumidor después de su llegada al
punto de venta, se tienen tres factores principales: 1) E1 compor~
tamiento del punto de venta (existencia de stock, atencién del mi-
norista, displays, ubicacién del producto, etc.); 2) El precio de
expendio del producto y 3) Las actitudes con respecto a la repe-

ticién (o no) de las compras debido a las experiencias pasadas,

Cada uno de estos factores imwlucra diversos objetivos que la investigacién
deberd cumplir para obtener una medida real del grado de éxito del lanza~
miento., En primer lugar, con respecto al comportamiento del punto de

venta se plantean los siguientes objetivos:

16, a-Verificacién de la existencia de stocks en las zonas de inve-
tigacién a los consumidores. Como un "puente" con una au-
titorfa de negocios minoristas y a fin de determinar el peso
del punto de venta en el comportamiento de compra de los
consumidores, se verificard la existencia del producto en
todo el tiempo de la encuesta.

b. Evaluacién de la atencién del minorista por categoria de nego-
cio y verificacién de ubicacién del producto en los estantes,
existencias de displays, exhibidores y otros elementos de pro-

mocién que puedan existir en los negocios.
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c. Estos dos objetivos estardn relacionados con la encuesta
a los consumidores, determindndose entre ellos el lugar
efectivo de sus compras habituales de productos sintéti-

cos y especialmente del producto,

La medida m&s objetiva del peso del factor precio, estard sin duda, dado
por el mercado de prueba en s mismo. No obstante, como elementos de

verificacién se incluirdn los siguientes objetivos en la investigacién:

17, a~ Opiniones de las amas de casa acerca del precio del pro~
ducto en base a la compazatidn con el costo del producto
genérico; y también

b. Estimacién por las amas de casa sobre el precio del pro-

ducto en relacién con la cantidad de platos servidos.

18, Curva de elasticidad precio-ingreso con establecimiento del
limite de compra del producto en relacién a escalas de ingre-~
sos de los consumidores.

Con ello, se podrd establecer cuantitativamente hasta qué gra-
do el producto genérico preelaborado serd considerado un pro-

ducto necesario o, en cambio, un articulo "suntuario"” (o de

uso esporddico y para ocasiones especiales solamente).
Para el mejor logro de este objetivo, se tendr4 en cuenta el

precio del producto genérico durante el tiempo que dure el



107.

experimento en la zona y se verificard si existe relacién

-y cufl-~ con el producto,

El tercer factor actuante en el consumidor después de su llegada al punto
de venta, y en este caso -en rigor- después de la compra del producto,
que determinar4 su actitud ante el producto y la posibilidad -o no- de
compras repetidas, en el correspondiente a las caracterlsticas fIsicas

del producto genérico.

En este sentido y en cuanto hace a las posibilidades de un mejor ajustamien=-
to a los gustos del mercado local, resultaria de interés:

19. La medicién de las principales caracteristicas fisicas (atri~
butos) del producto (aspecto, color, sabor, textura, consisten-
cia, cantidad de ingredientes como sal, por ejemplo; cantidad
contehida en el envase; etc, ) todo en comparacién al producto
genérico, y a

20, La medicién de las caracteristicas de un producto genérico
"jdeal™, De este modo se podrd determinar el grado de "cer-
cania del producto con el concepto que las amas de casa de
los diversos grupos posean acerca de las cualidades que debe-
rian ser reunidas por un producto genérico de la mejor calidad
segin ellas, puesto que la medicién del producto genérico ideal

implica dicho concepto.

21, La combinacién de ambas "mediciones" permitird determinar el

grado de sensibilidad de los grupos consumidores hacia las dife-
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rencias de calidad del nuevo producto y la importancia que
le dan a dichas diferencias en relacién a la conducta de
compra y en relacién al grado de éxito de la parte de la pu-~
blicidad dedicada a poner de relieve las condiciones intrin-
secas del producto., Dado que no es probable que todos los
grupos consumidores presenten gustos homogéneos, la
relacién de lo anterior con la importancia de dicho s grupos
hard posible establecer si serd necesario -o no- invertir

en el mejoramiento del producto, realizar cambios o ajustes

en algin atributo, etc.

22,Usos dados al producto, lo que involucrard determinar sus
diferencias con el uso del producto genérico (si las hay). Los

aspectos a establecer serian:

a. Usos como complemento de comidas, y cudles
b. Usos para preparacidn de platos (pasteles, croquetas,

etc.)

c. Usos en relacién a los miembros de la familia (nifios, etc. )

23.Métiodos de preparacidén del producto con especificacién de los
ingredientes utilizados y compazacién con los usados en el

producto genérico.
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AREA III - Medicién de los efectos de la promocién y de la publicidad

Dentro del contexto de la investigacién en el mercado de prueba, contro-
lar y luego "medir" los efectos de los diversos elementos promocionales,
incluida la publicidad, significa, en primer lugar, establecer en forma
precisa cudles son las responsabilidades de cada factor, lo que obliga, en
s egundo lugar, a establecer los limit es dentro de los cuales cada uno ve-

rifica su accién particular como peso principal (no por supuesto, dnico)

Por ejemplo, el andlisis del proceso de comercializacién desde el punto
de vista de las predisposiciones del consumidor a la compra -como ya se
vio en el Area anterior- indicaba la necesidad de controlar el peso de los
elementos de promocidn relacionados al punto de venta, y, por ello, se

establecieron los objetivos 16 a-b y c.

Por consiguiente, pueden determinarse dichos "limites! si se relaciona
el punto de vista de las predisposiciones de compra con el andlisis de los

"segmentos!" del mercado, como lo muestra el gréfico que sigue:
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Gr 4 fi1c o III

Imagen

Conocimiento Decisié? de compra Abandonos
Creacibén de esta- Experiencia
do de dnimo favo-~ negativa
rable
—_— y —2 < —>
No consu- Consumidores Consumidores
midores potenciales efectivos Ex-consumido-
relativos res )
Desconocimien
Limite
- Efectividad publicitaria Desempefio del producto
Punto de venta

Como el grdfico lo indica, el peso principal de la publicidad se desarrollarg

hasta el momento de la decisién de compra de los consumidores, teniendo

la tarea mds ardua de crear:

. El conocimiento del producto y de la marca

. Un potencial de estados de dnimo favorables a la compra
. La fjacibén de la conciencia de la marca

. Por progresiva acumulacién, una imagen de marca y del

consumidor acorde a los objetivos prefijados.
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Por lo tanto, la investigacién deberd aportar una informacién acerca
del progreso del conocimiento, fijacién de la marca, etc. (objetivos
puntualizados bajo el nimero 13 en este proyecto y Gréfico II) y ade-

mis:

23. Medicién de la efectividad del mensaje publicitario

como efectos acumulativos, en relacién a los distin-

tos medios a utilizarse, en cuanto a:

a. Medicién de la imagen del consumidor en su progre-
siva fijacién y claridad a medida que transcurra el
experimento

b.Idem para la imagen de la marca en relacién al ca-
rdcter del producto

c. Grado de conocimiento de los avisos publicitados,
tanto en lo relacionado a la comunicacién especifica
involucrada en la campaifia (poder de comprensién, de
credibilidad, etc.) como en lo referente a sus carac-
teristicas fisicas

d. Grado de recordacién y reconocimiento de los avisos
utilizados en relacidén al producto

e. Medicién de la disposicién, intencién y decisién de

compra
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Del estudio de las relaciones reciprocas de todos estos elementos, podridn
surgir los aspectos que conduzcan a la formulacién y creacidn posterior

de los enfoques mds adecuados y con mayores probabilidades de éxito para
el lanzamiento nacional del producto, si el mercado de prueba indicara su

factibilidad.

Por otra parte, las mediciones de efectividad relacionadas con los segmen-
tos del mercado, permitirdn una mé4s exacta proyeccién de la importancia,

d e cada factor emergente del estudio.

4. Metodologia de la investigacién

En esencia, la metodologia a adoptarse para cumplimentar la investigacién
del mercado de prueba seria la especificada en lo solicitado por la empresa

del modo siguiente:

a. Periodos de la investigacién

Se efectuarfan dos tipos de investigaciones (Encuestas a consumidores y Pa=-
nel de Consumidores) para medir la penetracién y las compras repetidas del
producto en un lapso que duraria de Junio a Diciembre del mismo afio, sub-

divididos en los siguientes periodos:

Encuestas a consumidores

la, Investigacién ~Junio
2a. Investigacién -Julio
3a. Investigacién -Agosto
4a. Investigacién ~-Octubre

5a, Investigacién ~-Diciembre
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Los consumidores efectivos del producto que se vayan localizando en las
sucesivas investigacidesirdn integrando la muestra de un Panel de Consu-

midores, de manera de contar con cuatro periodos que se realizarian:

Panel de Consumidores

ler, periodo -Julio

2do, periodo -Agosto
3er. periodo -Setiembre
4to, periodo -Noviembre

b. Muestras
La investigacién se realizaria mediante entrevistas personales a amas de
casa de la ciudad elegida, seleccionadas mediante un muestreo probabilis-
tico al azar y en relacién a conglomerados por &rea geogrifica. El ndmero
d e entrevistas totales para ambos tipos de investigacién (Encuesta.s a con-~
sumidores y Panel de Consumidores) seria diferente por Malternativa, tai

como se puntualizé en la parte 2 de este proyecto.

Alternativa I

L.as concepciones expuestas a lo largo de esta propuesta, sobre todo las re~
ferentes a las "curvas de desempeiio", la evaluacidn de los segmentos del
mercado, la medicidn del progreso de la efectividad de la promocién y la
publicidad, etc. puesto que implican tomar a la investigacién como un ins-
trumento de medida, indican la necesidad de trabajar con muestras adecua-

das.
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Un método con el cual se asegura el mayor éxito en la consecucién de los

resultados perseguidos, consiste en mantener, en forma constante, por

lo menos uno de los objetivos de la investigacién, de manera que sirva de

Mpatrdn" para las restantes mediciones,

El objetivo m4&s adecuado a este prop8sito seria el nimero absoluto de los

conocedores de la existencia del producto en cada uno de los perfodos de

la investigacién, por cuanto resultaria el mds general e incluyente de los

restantes.

Por lo tanto, se podria fijar en principio la localizacién de 500 conocedores
de la existencia del producto genérico y por perfodo, o sea, 2.500 en el

total de los perfodos.

Para obtener este nimero de canocedores se realizarian tantas entrevistas
de ""rastreo! cuantas fuemen necesarias, hasta un tope méximorde 10.000
entrevistas en los cinco meses. Las entrevistas de rastreo se harian siguien-
do el método de muestreo, registrdndose algunos datos de clasificacién de
los hogares (clases, edades, tenencia de aparatos, exposicién a medios) a

fin de determinar el mercado de "no consumidores relativos',

Por supuesto, este método implica también un mayor nimero de consumido-

res del producto localizados, los que se integrarian al Panel.
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Alternativa I

Mediante esta alternativa, se mantendrian los objetivos bfsicos de la

investigacién puntualizados en la solicitud de la empresa.

El nimero total de entrevistas a realizarse para las Encuestas a Con-
sumidores, seria de 2.500 (o sea, 500 por periodo), a los que se acumu-

larfan los consumidores del producto localizados.

En cambio, para ambas alternativas por igual, se realizarfan visitas a los
negocios de venta (o potencialmente vendedores) del producto de las zonas
encuestadas, a fin de lograr los objetivos especificados (nos. 16 a-b-c),
los que ademd&s permitirdn proyectar con mayor exactitud los resultados

a obtenerse con la auditoria de negocios,

El nimero de entrevistas a realizarse en tales negocios estarfan relacio-
nados a los existentes en las zonas a encuestar, aunque en principio po-

drian fijarse en 400 como m&ximo, por periodo.

Los mercados de pruebas y la prediccién del desempeiio de los nuevos
productos en el mercado

La posibilidad de llegar a una decisién precoz sobre el &xito o fracaso futu-
ro de un nuevo producto, es probablemente uno de los problemas mds graves
a enfrentar por la empresa. Efectivamente, si realizaran. = un lanzamiento
nacional y el producto resultara en fracaso, es probable que a menos que el

rechazo fuera total por parte de los consumidores, Ie resultaria dificil a la
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empresa decidir que el producto ha fracasado antes de un plazo que en
muchos casos puede ser superior a los dos afios., Esto se debe a la re-
lacidn existente entre los compradores nuevos de la marca y los com-

pradores repetitivos.

En las figuras siguientes, se muestran curvas tipicas de penetracién de

productos en el mercado:

% de participacién en
el mercado

b4 I i I —
Jun, Jul. Ag. Sep. Oc.

% de participacidn én.
el mercado

Fig, 2

Jun, Jul. Ag. Sep. Oc. Nov. Dic.
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La empresa puede determinar estas curvas de participacién, ya sea en

el lanzamiento general o en el mercado de prueba a través de distintos

medios, siendo quizis el mds adecuado los paneles de minoristas, gz

que ademds de esta informacién, le brindarfa valiosos datos sobre:

a,

Ventas al consumidor por marcas en cada periodo, El

estudio de las tendencias permite evaluar el desempefio

del producto

Compras realizadas por los minoristas, por marcas. En
algunos casos divididaé segdin sean compras directas al
consumidor o hechas a mayoristas,

Cobertura de stocks. Es decir, la relacién entre los stocks
existentes y las ventas realizadas. Esto brinda un indice sobre
la adecuacidn de los niveles de stocks que existe en las bocas
de expendio. La relacidén de este dato con el de los dos puntos
anteriores , brindar4 una idea sobre la evolucién futura de las
compras del minorista, permitird también tener una idea sobfe
la acumulacidén de productos en los canales.

Cobertura de la distribucién. Es decir, determinacién de qué
porcentaje de puntos de venta venden la marca. Para la mayoria
de los productos de consumo masivo, la presencia fisica en la
mavyor cantidad de bocas de expendio es de crucial importancia.
Este dato puede ser obtenido dividido en negocios que venden la

marca y tienen stock de la misma y aquellos que la venden pero
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no tienen stock en un momento determinado, Este dato en los

perfodos iniciales es de crucial importancia.

Esta informacién adquiere gran importancia al ser analizada, segin dis~
tintas variables, como por ejemplo: ramo del negocio, categoria y tama-
fio de los mismos, negocios con distintos niveles de stock, existencia o

no de ciertas marcas competitivas, etc.

La utilidad de la informacién que se obtiene para cada periodo como herra=-
mienta de control y/o de prediccién, aumenta al analizar la evolucién en

distihtos perfodos.

Sin embargo, hay datos de extrema importancia, paral prediccién de la
evolucién futura del producto, que no se pueden obtener a través de la in-
formacién emergente de los paness de minoristas, ni de informacién inter -
na de la empresa, Esta informacién, es la que se refiere a la repeticién
de compras por parte de los compradores iniciales o M"primerizos!, Este
dato es de extrema importancia ya que el nivel de compras repetidas, serd
en definitiva & nivel que adoptardn las ventas del producto una vez que to-

dos los probadores potenciales lo hayan probado.,

En la figura siguiente, se muestra la penetracién de un producto en los pe-

riodos iniciales, una vez lanzado al mercado,
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Tasa de ] R
penetra-
cién

Fig. 3

Las cifras de ventas por perfodo que corresponden a esta tasa de penetra-
cién, pueden resultar satisfactorias para la empresa, pero en este tiempo
adn no sabemos si la curva defihitiva del producto, serd del tipo represen-

tado en la fig, 1 o del que muestra la fig, 2.

Si fuera del tipo de la fig. 1, es probable que no se pudiera determinar hasta
mucho tiempo después del lanzamiento . En cambio, veamos la misma fig. 3
discriminando las ventas segin sean hechas a compradores nuevos o repeti-
tivos,

Tasa de

penetra-
cién {1

D‘ Comprad.

' nuevos

L~ / s 2 )

{/// % /// )’ //1%/, Fig. 4 Comprad.
1 2 3 4 5 6 7 @ repetitivos
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Esta curva, nos permitiria determinar precozmente , que de no tomarse
accifn correctiva drdstica, las ventas del producto se estabilizarian even-
tualmente en el nivel que corresponde a los compradores repetitivos y -

no en ese que se estd obteniendo actualmente., Si este dato se consiguiera en
un mercado de prueba en lugar del lanzamiento general, los costos del fra-
caso, serfan muy reducidos, pudiendose inclusive corregir la situacién de

manera adecuada,

Esta informacidn puede obtenerse a través del anflisis de los paneles de
consumidores, que permiten el seguimiento de un grupo representativo en

relacién a su comportamiento hacia el producto.

Ademds de un an4lisis de los compradores de perfodo a perfodo, segin

las marcas compradas, puede resultar de extremo interés , pues permiti-

ria determinar la Ycapilaridad" existente entre las marcas, as{ como, iden-
t ificar el origen (en términos de marcas consumidas anteriormente) de los

actuales consumidores del producto,

Un cuadro de las caracterfsticas del siguiente, seria entonces de suma
utilidad para comprender la naturaleza de las relaciones entre la fidelidad

de marcas y la evolucién del nuevo producto.
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Compradores de [WNyo. Prod. - No
as marcas en A B C D E compr,
Compra\_perfodo en per} Total
dores de las n+l n+l
marcas en perio
do n,
Nuevos productos
A ' 1009,
- A
® B 100%
5}
o C 100%
“ D 100%
=
E 100%
No compraron
en perfodo n.

Estos datos, compilados durante varios perfodos consecutivos, nos permiti-
ria también, establecer las probabilidades de transicién., Es cecir, la pro-
babilidad de que un nicleo dé consumidores adquiera una marca determinada

en un periodo en funcién de las marcas adquiridas en el perfodo anterior.

Todos estos an#lisis, que son muy necesarios para controlar el lanzamiento
general, revisten especial utilidad si se los emplea para el seguimiento de los
mercados de prueba o de experimentos previes al lanzamiento, porque per -
miten extraer el mdximo de ensefianza y experiencias del experimento para

aplicarlas posteriormente durente el lanzamiento definitivo.
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C. Pruebas de nombres

La btsqueda de un nombre de marca adecuado para denominar al produc-
to, suele ser dejado librado al azar por la empresa o a la existencia de
marcas registradas previamente por la misma, No vamos a tratar aquf,
el proceso de bisqueda de nombres, sino las pruebas que deberfan lle~
varse a cabo para determinar si el nombre elegido, es el adecuado para

el producto.

Normalmente la empresa, habrd elegido varios nombres, e intentard

determinar cu4l de ellos servir4d mejor a los prop8sitos del producto.

Conviene evaluar previamente, cull es la funcién del nolnbre. Obvia-
mente, el principal objetivo de una marca, es servir como elemento
diferenciador del producto. Conviene aclarar, sin embargo, que por di~
ferenciacifn, se debe etenderr la capacidad del nombre de obtener las
preferencias de un segmento del mercado y no simplemente, la capa-

cidad de “diferenciar!, es decir, de ser distinto.

En términos de marketing, se puede decir, que el nombre debe ser
compatible con todos los elementos del complejo de comercializacidn,
Es decir, que podriamos subordinar la eleccién del nombre a las carac~-

ter{sticas del complejo.
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La razén de esta subordinacién, radicarfa en que, mientras que las di=-
ferencias en los otros elementos implican generalmente diferencias de
costos, cualquier nombre que se elija, implica normalmente el mismo
costo. (Salvando pequefias diferencias emergentes del hecho de ya tener

un nombre registrado, etc. ).

En consecuencia, la eleccién de un nombre, deber4 quedar supeditada
al potencial que tenga dicho nombre de facilitar el cumplimiento de los
objetivos de marketing, con un insumo minimo de costos en los otros

elementos de la mezcla de marketing,

Por otra parte, conviene aclarar, que no es necesario que el nombre
tenga caracteristicas tales que ya antes del lanzamiento, esté asociado
al producto y tenga connotaciones positivas, sino que tenga la capacidad
de adaptarse,a la misién que deba cumplir. En otras palabras, debe
eventualmente poder servir de recepticulo al significado funcional e

intangible, que la empresa quiera darle al producto.

Esto implicarfa que antes de la realizacién de las pruebas del nombre,
la empresa deber4 tener debidamente explicitado, en forma de objetivos

de marketing, ese significado.

Una vez efectuada esa definicibn, la investigacién puede contribuir efi~-

cazmente a evaluar nombres pre-seleccionados.



124,

Los objetivos especfficos de una investigacién de esa naturaleza, de-
ben abarcar desde la preferencia por los nombres como palabras

-es decir, tratdndolos como si fuesen objetos~ hasta las cualidades
que se le atribuirfan al producto si se llamase de una u otra manera,
pasando previamente por la indagacifn minuciosa de los significados,

connotaciones, etc., asociados a cada uno de los nombres,

El conocimiento de las asociaciones que promueve cada uno de los
nombres, no se relaciona exclusivamente con el grado de compatibi~
lidad que pueda tener con la imagen que se intentard dar del producto,
sino que permite compararlos, por ejanplo, en cuanto a su plasticidad,

o grado en que estdn determinados por significados especificos.

Es evidente que habr4 que investigar también aspectos tales como la
facilidad de pronunciacién del nombre, la capacidad de ser recordado,

etc.
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IX. ORGANIZACION NECESARIA PARA EL DESARROQLLO
DE PRODUCTOS

La funcién de planificacién de productos, desarrollada por los m&s altos
niveles ejecutivos de la empresa, se ha transformado en une de las mis
importantes desarrollos én la vida de las empresas, ocurridos en los dl~
timos afios, Seglin un informe elaborado por la American Management
Association (9) este hecho podria deberse al aumento de los costos de
desarrollo de nuevos productos, a la alta tasa de mortalidad de los mis-~
mos (casi el 80% de los nuevos productos fracasan en EE,.UU,) y la inten~
s ificafi 8n de la actividad competitiva. Todos estos factores, se reproducen

con mayor o menor intensidad, también en la Argentina,

Es indudable, adem&s, que el aumento constante en la variedad de produc-
tos industriales o de consumo,la alta dindmica de los mercados modernos
y el acelerado avance tecnolfgico, han intensificado la necesidad de contar

con una funcién de planeamiento de producto formalmente organizada.

Las empresas necesitan adoptar un sistema de control sistem&tico de esta
compleja actividad,para eliminar los problemas emergentes de dejar en
mano de los departamentos tradicionales (normalmente sobrecargados de

trabajo) la actividad de planificacién y desarrollo de productos,

Los principales sintomas que evidencian la necesidad de una organizacién

formal de la actividad, suelen caer dentro de las siguientes categorias:
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a) Falta de definicién de las dreas que convendria investigar

para obtener ideas
b) No incorporacién de nuevos productos
c) Lentitmd y demoras en el proceso de desarrollo y planificacién
d) Fallas en la coordinacién entre las distintas &4reas involucradas
e) Incremento en los costos de desarroHo

f) Alta tasa de fracaso de los productos lanzados.

Es claro que si no existe un sector encargado especificamente de la fun cién,

la responsab ilidad por las fallas enumeradas no puede ser atribuida a nin-

gin §rea en particular. En consecuencia, las empresas estdn recurriendo

cada vez m&s al recurso de dedicar a una persona (o a todo un departamento)

a la supervisién y coordinacién de las distintas actividades, Existen bisica-

mente dos enfoques para la organizacidn de la actividad de nuevos productos:
A) El departamento de nuevos productos

B) El comité de nuevos productos

Pudiendo existir otras variantes, como por ejemplo, un ejecutivo de alto
nivel y con otra funcién especifica, designado para coordinar la actividad

de nuevos productos, comentaremos cada enfoque por separado:

A) El Departamento de nuevos productos

Este enfoque es indudablemente el que ofrece mayores garantfas en cuanto
a la coordinacién de las distintas actividades y provee as{ mismo un marco

adecuado para ejercer el control de tiempos y costos de los distintos pro=-

yectos,
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El primer problema que se presenta, es en lo que respecta a la dependencia
del departamento. En general, se puede afirmar, que si las funciones del
departamento atafien principalmente al desarrollo del producto (productos
industriales por ejemplo), entonces podria depender del gerente de produc=~
ci6n. Si en cambio, dichas funciones se centralizan fundamentalmente en la
planificacién (Productos de consumo masivo, por ejemplo), el departamen-

to podria depender de la Gerencia de Marketing.

En nuestra opinién, sin embargo, seria conveniente en cualquier caso que
dependiera del ejecutivo m&ximo de la empresa por otras razones b&sicas,
Primero, porque es a €l a quien incumbe la responsabilidad de la planifica-
cién de productos y segundo, pwrque de este modo se evitan algunos proble-
mas emergentes de conflictos de autoridad, durante la coordinacién de ac-
tividades, No debe olvidarse, por otra parte, que en el proceso de desarro-
llo y planificacién de productos intervienen pricticamente todas las &reas

de la empresa.

El departamento de nuevos productos, puede estar integrado por una sola
persona o por varias. La denominacién del titular del departamento no tiene
mayor importancia y dependerd del tamafio de la empresa y de la importan-
cia que se le asigne a la funcién. Los m&s utilizados suelen ser: Director

de Nuevos Productos y Gerente de Nuevos Productos.

Las funciones y responsabilidades de un director o gerente de nuevos produc-

tos, suelen ser las siguientes:
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Responsabilidades: es responsable por la elaboracién de programas y

planes en el Campo de evaluacién, desarrollo y planificacién de nuevos

productos, asf como de los lanzamientos de prueba y pruebas de productos

a realizarse antes del lanzamiento definitivo de los nuevos productos,

Funciones especificas:

1,

Planifica y coordina las actividades del departamento de nuevos
productos, Asigna tareas a sus subordinados, supervisa y eva-
lda su trabajo, recomienda planes de compensacién para su
personal y actla como encargado administrativo para su depar-
tamento.,

Supervisa las relaciones entre su departamento y las dem&s dreas
de la empresa

Colabora en la elaboracién de objetivos para su departamento

Supervisa las investigaciones sobre ideas para nuevos productos,
as{ como la evaluacién que su departamento realiza con la ayu-
da y asesoramiento de los otros departamentos de la empresa,

Elabora recomendaciones para los futuros programas de desarro-
llo de productos, los cuales avalados por toda la informacién
pertinente, eleva a su superior inmediato

Supervisa la accidn de su departamento en lo que hace a la conduc~
cién de un proyecto, desde su inicidacién hasta su lanzamiento.

Formula planes para la investigacién de nuevos productos y colabo-
ra en el establecimiento de criterios y sistemas de evaluacién

de ideas.
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Supervisa el control de costos y tiempos de desarrollo de cada
programa individuaimente

Recomienda la inclusién de ideas dentro de los programas de
desarrollo

Recomienda la aprobacién o descarte de productos en los distintos
niveles de evaluacién

Supervisa la coordinacién de actividades con todas las 4reas de la
empresa involucradas en el proceso de planificacién y desarrollo

de productos.

A continuacién, se estudian dos casos de organizacién del departamento de

nuevos productos, que en sus distintos aspectos, presentan criterios que per-

miten analizar las necesidades bdsicas de organizacién en este campo.

1. Caso de Organizacién del departamento de nuevos producios de

S.C. Johnson & Son, Inc.

Este caso, presentado en la Harward Business Review (7), presenta sus

purios més interesantes, tanto en el sistema adoptado como en el basamento

tedrico que lo engendr§,

Es conveniente sefialar, que la organizacién del departamento fue totalmente

disefiada y planificada previa su instalacién y que los planes y criterios te§-

rios que lo respaldan fueron documentados,
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Es dable destafar, que la tasa de fracaso de nuevos productos, posterior

a la implantacidn del departamento de nuevos productos, ha sido muy baja.

La compaiifa partié de la presuncién de que los problemas administrativos
que Se presentan en este campo, surgen de las siguientes necesidades:
1, Necesidad de clasificacién: Es importante clasificar a las
ideas para determinar qué tipo de tratamiento debe recibir
cada proyecto
2. Necesidad de Coordinacién: Es imprescindible la coordinacién
de todas las &reas involucradas, para asegurar la continuidad
en el proceso desde la incepcidén de la idea hasta la introduccién
del producto en el mercado
3. Necesidad de Informacién: Los encargados de la toma de decisio-
nes deben contar con la informacién necesaria sobre aspectos

en los cuales la empresa no tiene experiencia previa,

El anflisis de estas necesidades bdsicas, permitié a la empresa la conceptua=

lizacién sobre las necesidades de organizacién,

A continuacifn se analizan cada una de estas necesidades por separado.

Necesidades de Clasificacifn: uno de los principales problemas en cuanto a

asignar responsabilidades en el §rea de nuevos productos, suele consistir sola~
mente en la falta de definicién de lo que es un nuevo produdop. Partiendo de la
base de que un producto es la combinacién de un mercado y de una técnologfa,

la empresa lleg§ a la siguiente clasificacién:
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Objetivos No hay
del cambio Tecnologla Nueva
Producto tecnoldgico mejorada tecnologia
T “?e?zmpfazo de
No hay Reformulacién | productos exis-
cambio de del tentes por otros
Mercado Producto tecnol8gicamen-
te mejores
Mercado Revisién de los Mejoracién Extensién de
parcialmente procesos de co-| del producto la linea de
explotado mercializacién existente productos
Nuevos usos Ampliacién Peor posibili-
Nuevos para los produc- de los dad. Implica
Mereados tos existentes Mercados difersificacién

Considerando entonces, la dimensién tecnoldgica y la dimensién de merca-

do, un producto, puede ser nuevo en cualquiera de estas dos dimensiones

o en ambas simultdneamente. La empresa sbstiene que la primer funcién

del departamento de nuevos productos, es la identificacién y clasificacién

de cada idea de nuevos productos.

El cuadro presentado anteriormente, permite descubrir las complejas re-~

laciones interdepartamentales que surgen de la evolucidn de nuevos produc -

tos. Se le otorga en este caso a cada producto un distinto tratamiento, se-

gdn en qué punto del cuadro se lo clasifique,
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en el cuadro que sigue, se puede observar

que hay 4reas en que la responsabilidad, yacw exclusivamente en el depar-

tamento de Marketing y otras en las cuales la responsabilidad corresponde

al &frea técnico~productiva, incluyendo aqul al Departamento de Investigacién

y desarrollo Cientifico si lo hubiera en la empresa, Existe también, un &rea

bastante mds grande en la cual hay una superposicién de responsabilidades

de ambas funciones,

Objetivos No hay
del cambio Tecnologia Nueva
Producto tecnol8gico mejorada tecnologla
No hay Reformulacién Reemplazo
cambio de del del
Mercado Producto Producto
(1) (1)
Mercado Reformulacién Extensién de
parcialmente del plan de Producto la linea de
explotado Marketing mejorado productos
(2) (3) (3)
Ampliacién
Nuevos Nuevos del Diversificacién
Mercados Usos Mercado
2) ()

(1) Responsabilidad del drea tecnico productiva
(2) Responsabilidad del drea de Marketing

(3) Responsabilidad conjunta de ambas &reas
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Es en este 4drea donde la autoridad de un departamento de nuevos productos,
es muy necesaria para lograr la imprescindible coordinacién de todas las

funciones.,

Lia coordinacién, no implica solamente la fluidez en el desarrollo de funcio-
nes interrelacionadas, sino también y especialmente el manteniiniento de un
&gil flujo de informaciones en todo sentido . Como consecuencia de un eficien-
te sistema de coordinacién, se puede lograr imponer una positiva actitud de
coopracidn interdepartamental, basada en el mutuo conocimiento de funciones

y necesidades.

Necesidades de Informacién : en el siguiente cuadro, se puede notar que de=-

pendiendo de las caracteristicas del producto, en cuanto a sus dos dimensio-

nes principales: es decir: mercado y tecnologfa, la necesidad de nueva infor-

macidn, es mayor en algunos casos que en otros,

Por nueva informacién, entendemos aquella informacién ya sea sobre consu~
midores o tecnologia que la empresa no cuenta en su poder. Como e% proba~
ble, que ademds de no contar con la informacién, los departamentos respec-
tivos no cuenten con el tiempo necesario para lograrla, se evidencia aqul

una de las principales funciones del departamento de nuevos productos.
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Objetivos No hay cambio Tecnologla Nueva
del
Producto Tecnoldgico mejorada Tecnologia
No hay cambio Reformulacién Reemplazo
' de del del
Mercado producto g producto
£
o (2)
Mercado Reformulacidn Producto o Extensidn de
parcialmente del plan de mejorado & la linea de
explotado Marketing i productos
- Lfmite' de lias activida® (2)
Nuevos Ampliacién
Mercados Nuevos usos del mercado Diversificacién
(1) (1) (3)

1) Investigaciones de Mercado
2) Investigaciones tecnoldgicas
3) Investigaciones de ambas dreas

Organizacidén del Departamento

Los siguientes criterios se utilizaron para disefiar la organizacidén del de-

partamento:

1) El originador, o patrocinador de la idea, debe participar

en todas las fases de desarrollo del producto

2) La persona que se encargard de la comercializacidn del

producto,también debe participar en el proceso de desarrollo.

3) El responsable de desarrollar el producto en laboratorio o

planta piloto, deber4 participar en la formulaci8n dedjetivos de disefo

y en la elaboracidn piloto del producto
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4) El mismo grupo deberd participar en todo el proceso
de desarrollo
5) Los programas para cada faz del desarrollo, deberdn
ser elaborados detalladamente y por escrito
6) Se deberd contar con una ¥chek list" para cada etapa del
desarrollo
7) Se deberd designar responsable para cada funcién y para-
cada peso en el proceso de desarrollo
8) La informacién emergente de las distintas investigaciones
deberd ser consolidada en informes y reevaluada a inter-
valor predesignados
9) Se deben fijar criterios y sardards de evaluacién para cada
paso
10) Un proyecto de desarrollo, o estd en activa evolucién, o de-

berd ser eliminado y archivado formalme nte.

Ubicacidn en la estructura de la empresa

a. El gerente del departamento informa a la m&s alta autoridad
(vicepresidente ejecutivo) para conseguir el ''status'" y la

independencia que son necesarias para coordinar programas

interdepartamentales.

b. Participa en el trabajo en proporcién al grado en que una
idea propuesta o un producto es nuevo en la compafifa
c. No toma decisiones donde las responsabilidades estdn cla~

ramente asignadas a otros departamentos
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d) Tienen autoridad para tomar las decisiones y confeccionar
presupuestos para implementar esas decisiones en las 4reas
donde las rentabilidad estd asignada al departamento

e. Acude a los departamentos establecidos en la mayor medida
posible para requerir sus servicios, con el objeto de mini-
mizar duplicaciones y conflictos

f. Mantiene sus propios especialistas, si se requieren, con el
objeto de cumplir sus responsabilidades especificas sin in-
terferir con otras divisiones.

g. El gerente o difector del departamento tiene un personal su-
ficiente y la libertad para participar en los asuntos mds am-

plios de los comités de planificacién de la compafiia.

Funciones
Las principales funciones del departamento son las siguientes:
1) Evaluacién de ideas
2) Hacer recomendaciones con respecto al producto
3) Coordinacién de todas las actividades de Planificacién
y Desarrollo del producto

4) Control de presupuestos y tiempos
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l

Funcién
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Las caracteristicas operativas d€l departamento son las siguientes:

Personal
Tiene personal propio, pero trabaja con personal de todos los departa~

mentos

Funciones del Departamento

a. Administrativas (Control de programas, Formularios e

Informes)
b. Marketing (Investigacién de Mercados, Coordinacién con ventas)
c. Técnicos (Investigacidn técnica, An&lisis de factores tecnol§~
gicos, Coordinacién con Produccién y R.D.)

d. Negociacién: Negociacién de Patentes. Adquisiciones de em~

presas, etc.

Grupo Iniciador

Formula una propuesta y gufa su desarrollo. Tiene la responsabilidad de
la creacién de un producto comercializable, Estf compuesto por gente de
Marketing, R.D. y Departamento de Nuevos Productos, cuando es nece-

sario, otros departamentos

40 Grupos Iniciadores. La coordinacién estd a cargo de un miembro del

departamento de R.D. asignado a G. Iniciador.

Comité€ de Productos

Una vez desarrollado el producto, el comité se encarga de llevarlo hasta

la etapa de comercializacién., El presidente del comité es un Product
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Manager. El nicleo central es <] grupo iniciador. Ademds tiene repre-

sentantes de los departamentos Criticos,

Procedimientos Operativos

Los sistemas y procedimientos establecen formularios preestablecidos
para la ejecucién y control de las actividades. Ademds son flexibles,
especialmente debido al constante "feed - back'. EIl formulario princi~

pal es una propuesta de productos que incluye:

Objetivos del producto

Retorno estimado de la Inversidn

Inversidn estimada

Programa de Tiempos

Presupuesto

Designacién de responsables del Grupo Iniciador

y del Comité de Nuevos Productos
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CANALES DE COMUNICACION DEL DEPARTAMENTO

Fase de evolucién Temas a decidir

Responsabilidad

Interdepartamental

Objetivos de la

Empresa Jefes de Depar-
Areas de Interés tamentos
Exploracién
de Ideas
1 Departamento de
Nuevos Product.
Evaluacién Ideas de producto
Preliminar
Departamento de
Nuevos Product.
Ideas a evaluarse
Evaluacién
Definitiva
Grupo Ini- *‘ Dto. de
ciador Nvo.
Ideas aprobadas
Desarrollo o Grupo Ini-
del ciador
Proyecto
Productos a
Probarse
Comité de Nue-
v | vos Productos
Pruebas
Productos
Adoptados
Jefes de De—1
partamentos
v . .. .
Com ercializacién
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Ejecutiv,

| M&ximos

Presiden,
Vice
Comité

de

Adminis
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Resulta aqui conveniente detallar las principales ventajas de este sistema

de organizacién, el cual salvando las distancias correspondientes puede

ser adaptado a empresas mucho m&s pequefias, mediante el simple recurso

d e condensar funciones en menos hombres.

Dichas ventajas son las siguientes:

1-

Auna las ventajas de una organizacién formal con sus implica-
ciones de efectividad en la coordinacién y agilizacién de las co-
municaciones con la flexibilidad operativa del comité

Introduce la noc_ién de un comité reducido en las primeras fases
del proyecto {Grupo Iniciador) que luego se amplia en las etapas
finales para dar cabida a la experiencia de todas las &reas involu=
cradas.

Facilita la administracién de tiernycs y ccstos a través de una es-
tructura formal

Introduce el concepto de que la persona que serd responsable de la
comercializacién del producto, siga la evolucién del mismo desde
la evaluacién de la idea hasta su lanzamiento definitivo. De esta
manera se evita el problema comiin de imponer un producto a la
organizacién de linea, sin que haya participado activamente en el
proceso previo

Impone la obligacién de registrar por escrito todos los planes y ob-

jetivos del producto a través de todas las fases.
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2. Caso de Organizacién de Kaiser Aluminium & Chemical Corporation

En la Introduccidén de este trabajo, se destacd que el desarrollo de Nuevos
Productos, no era la \nica alternativa de crecimiento y que se considera-
r{a en el mismo, una variante del desarrcllo de productos: el desarrollo

de mercados. Efectivamente, el desarrollo de mercados, es decir, la
bisqueda de nuevos usos para los productos b&sicos de la empresa, genera
dentro dela empresa bdsicamente las mismas necesidades organizacionales
que el desarrollo de productos. Por otra parte, en algunas empresas, dadas
las caracter{sticas de sus productos, el proceso de innovacién puede canali-
marse casi exclusivamente, a través del desarrollo de mercados, involucran=-
do éste, por otra barte, el desarrollo de tecnologias que permitan la am-

pliacién de los mercados.

Es por esta razén que nos parece conveniente el estudiar este caso de orga-
nizacién, ya que la actividad fundamental del departarnerto consiste en
tratar de encontrar nuevos mercados para el producto b&dsico de la empresas

Aluminio,

El departamento funciona independientemente de las divisiones operativas
de la empresa (anteriormente no era asi) y depende del nivel ejecutivo

miximo,

El organigrama del departamento es el siguiente:
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ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO DE DESARROLLO
DE MERCADOS DE KAYSER ALUMINIUM

P Gte. Desarrollo

! de Mercados
3 I

| Asistente‘
v |
. : |
g l Gere nit es i w |
| |
: Desarrollo Disefio Planeamiento Programa Conttro-~ I
Ingenieria . Marketing de Mktg. | |__ller |
‘ I

|

| Investigac.
M ercados

| . Gerentes ]

| 1 1 [ 1 l
— " ' L
Productos. Produ'.ctos Petrolera P l;odu.ctos Calefaccidr
Construccién Caminos Eléctricos
1 r —

| |

T |

Especialistas Staff

Se especializa en el desarrollo de productos de aluminio tratando de
ampliar el mercado de aluminio, basidndose principalmente con las

ventajas volumen~precio del aluminio frente a otros metales
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Funcién

Exploracidn de &reas especificas para expansién en mercados donde
Kaiser adn no actfa, El anflisis del mercado indica la iniciacién de
proyectos, sefialando las &reas de oportunidad, Cada proyecto es res-
ponsabilidad de un gerente en el campo especifico se crea una nueva
gerencia, Por ejemplo la gerencia de Transporte se subdividié en

Automotores y Aviacidn,

Los especialistas administran el Desarrollo de la Ingenieria, Programa

de Marketing y Promocién y Presupuesto

Funciones
Las funciones del departamento son:
Exploracién de Ideas
Seleccién de ldeas
Ewvaluacién del Proyecto (Marketing e Informacién de Mercado)
Asignacién del Proyecto
Planeamiento y Presupuestacidén del Proyecto
Desarrollo del Proyecto

Terminacién

Cada una de estas funciones representan un punto de decisién por el que

debe pasar el proyecto antes de iniciarse el préximo paso.

A la conclusién del proyecto se eleva a la presidencia una propuesta

conteniendo lo siguiente:
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1) Resumen de la situacién del Mercado: Caracter{sticas,

Ventas estimadas para el primer periodo, Potenciales,

Factores competitivos, pasados, presentes y futuros,

2) Programa de Marketing propuesto: Organizacién requerida.

Estrategia de Ventas, Planes de distribucién. Promocién

y Publicidad. Estimacién de costos de Comercializacién

3) Programa financiero: Inversidén necesaria. Posibilidad de

ganancias. Retorno de la Inversidn

4) Recomendaciones: Resumen de recomendaciones sobre los

distintos aspectos

Una vez aprobado el proyecto se implementa. Lo mismo que en el caso
anterior los proyectos que no pasan los puntos de decisién son elimi-

nados definitivamente.

El flujo del proceso de desarrollo en Kayser Aluminiaum - es el siguien~

te:
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FLUJO DEL PROCESO DE DESARROLLO EN KAYSER ALUMINIUM

RESPONSABILIDADES DE:
erencia de Desarrollo | Investigacid
Desarrollo Gerencias del de
,Hdel Mercado |E specjalizad} Ingenierfa Mercados

1. Exploracién de _
Ideas b G @ ‘—’V"J
2. Evaluacién preliminar | N
de Ideas ;
3. Aprobacién preliininar [
4, Examinar factibilidad
de mercado econémico -‘;)
5. Examinar factibilidad
técnica ;
6. Solicitar aprobacién —_—
7. Aprobacidn @
8. Elaboracién de crono- —_—
grama y presupuesto (4
9. Estudio analitico del —
mercado A)
10. Disefio e Ingenierfa 7
11. Solicitar aprobacién pa-
ra elaboracién piloto g
12. Revisién y aprobacién
para elaboracidén y co- F
mercializacién piloto
13. Prueba de productos —)
14, Preparar mercado de F
prueba
15, Analizar resultados del
mercado de prueba E
16. Analizar costos de pro- .
duccién de la prueba ;
17. Preparar plan de Mar-~ :
keting detallado ;
18. Revisar plan y obtener
aprobacién final ;
19. Comercializacién

Y

PRODUCCION

MARKETING
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B. El comité de Nuevos Productas

El comité de nuevos productos, representa una alternativa muy ventajosa
para contar con un procedimiento adininistrativo y organizativo a través

del cual canalizar la actividad de nuevos productos

Las funciones del comité son muy similares a las del departarnento de
nuevos productos y se responsabiliza de todo el proceso de desarrollo
del producto., Aunque no es lo usual, puede haber distintos comités para

las distintas etapas ddl desarrollo

Actualmente la tendencia en EE, UU,, parece ser hacia la adopcidén del
comité. , especialmente en el &rea de Planificacién de Productos. Es
decir, que como en el caso analizado anteriormente, puede coexistir un
departamento de nuevos productos con comités. En este caso, las fun-
ciones del departamento serian las de dgsarrollo del producto, mientras

que las del comité serfan las de planificacién.

Dependiendo de la importancia que se le asigne en la empresa, el comité
podrd ser presidido por:

1) El ejecutivo m&ximo de la empresa

2) El Gerente de Marketing

3) El gerente de Produccién

4) Ejecutivos de segundo nivel
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El ndmero de miembros varfa en cada empresa, pero oscila segin
un estudio de la American Management Association entre 4 y 8 miembros,

estando representados en el mismo todas las 4reas de la empresa.

La responsabilidad reside en el presidente del comité.
Como normas para asegurar un buen funcionamiento del comité, podrian
sefialarse las siguientes:
1) Designar responsables dentro del comité para cada funcién
a cumplirse
2) Establecer un plan de fechas de ejecucién de tareas y exigir
su cumplimiento
3) Trabajar sobre la base de un presupuesto por tareas y no global
4) Establecer fechas de reuniones periddicas
5) Documentar todas las alternativas de la evolucidn del proyecto
6) Coordinar las actividades del comité, designando a un miembro

para tal efecto,

Cabe sefialar, que los comités de nuevos productos, en ninguna instancia
son ejecutivos, son siempre deliberativos y cumplen una funcién de ase-=
soramiento, Generalmente, el director del comité, es el encargado de

implementar las recomendaciones que emanen del mismo,

En nuestra opinién, el uso de comités en forma exclusiva, no es adecua-
do en el frea de nuevos productos, adn en el caso de que la actividad de

la empresa en este drea, sea muy limitada,
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R

Es siempre conveniente contar con un encargado de nuevos productos,

ya sea una sola persona o todo un departamento.

El comité como complemento del departamento, es siempre de ex~

3
E
:
¥

trema utilidad.
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X, EL CONTROL DE COSTOS Y TIEMPO DE DESARROLLO

El método P.E.R.T. aplicado a la programacibn de nuevos productos

La supervivencia de la empresa moderna en un mercado de naturaleza altamente
competitiva, no depende solamente en la calidad de sus productos y la eficacia
de sus pricticas de comercializacidn en una determinada Ifnea, sino también en
el mantenimiento de una adecuada polftica de renovacidn, podrfamos decir de an-
ticipacidn de las necesidades de los consumidores, de manera de estar en condi-
ciones de penetrar en el mercado, en el momento exacto, con el producto desea-
do y al precio adecuado a la capacidad adquisitiva de los consumidores potencia-
les. Esto no solo es cierto para aquellas industrias cuya existencia misma esti
basada en la renovacidn de productos o modelos, como por ejemplo la industria
textil o la automovilfstica, sino en general para todas aquellas que mantienen ac-
tualizada su linea de productos con respecto a los nuevos elementos aportados
por el progreso tecnolbgico, o se mantienen receptivas a las necesidades y ex-

pectativas del consumidor.

El reconocimiento de esta situacidn ha provocado en los {iltimos tiempos un in-
cremento en el tiempo e inversiones dedicadas a la investigacidn de nuevos pro-
ductos y al anfligis del mercado destinado a absorberlo. Sin embargo, las eta-
pas que integran el lanzamiento de un nuevo producto son tantas y tan diversas
que es diffcil lograr una integracibén armbnica en tiempo y costos de las distin-
tas actividades. Ambos, la investigacidén del producto y el anflisis del mercado,
son solo dos etapas del proceso total y a su vez estin compuestas por una mul-

titud de sub procesos. La implementacién técnica material del proyecto, afin
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en sus formas més simples, trae aparejado un sin nlimero de actividades que
se interrelacionan mutuamente. La falta de una programacibn efectiva, con
clculo exacto de tiempos y costos, crea confusibn, retardos y finalmente cos-

tos incrementados.

Aunque existe una abundante bibliograffa sobre las distintas etapas que inte-
gran el lanzamiento de un nuevo producto, es poco lo que se ha escrito sobre
una metodologfa sistemftica que asista a la gerencia de comercializacibn y

en general a todos los ejecutivos de una empresa en problemas tales como:

a) Trazado de un programa detallado, desde el principio hasta su ter-
minacidn que permita la terminacidn de un proyecto a un minimo
costo y tiempos Optimos, teniendo en cuenta las posibles demoras
en niveles especificos, proveyendo esfuerzos adicionales, conside-

rando los incrementos en costos

b) Qué clase y qué cantidad de trabajo en distintas especialidades se
necesitan en un momento determinado en los distintos niveles de

realizacidn del proyecto.

c) Cuil es la situacibn efectiva del proyecto con relacidn al programa

planeado.

Problemas de este tipo se encuentran en todas aquellas esferas que requieren

la integracidn de diversas actividades interrelacionadas, sujetas a restricciones
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de tiempo y costos. Dichos problemas han sido estudiados y se han desarrolla-
do diversos esquemas matemfiticos (con o sin utilizacidén de computadores elec-
trbnicos) que permiten soluciones mis répidas y efectivas a problemas de pla-

neacidn, programacidn y control de la implementacibén de diversos proyectos.

Dos de estos métodos merecen especial consideracibn por ser los més usados
actualmente en EE,UU. Uno de ellos PERT (Program Evaluation and Review
Technique) es usado por la Marina de Guerra en la proyeccidn de la construc-
¢ibdn de sus submarinos nucleares, donde cada subcontratante interviene en méis
de 3000 subprocesos distintos, y en consecuencia son enormes los problemas
de coordinacibn que se crean. El otro, muy similar al anterior, con solo pe-
quefias variaciones técnicas es conocido como C.P,M. (Critical Path Method)

o Método crftico de desarrollo. Técnicos de Remington Univac y de Du Pont de
Nemours lo desarrollaron conjuntamente, para la evaluacidén y control de todas
las etapas de fabricacibn, financiacidén, comercializacibén, etc. de productos.
Este trabajo se interesari en comentar ciertos aspectos de la aplicacidn de es-
te Gltimo método a uno de los problemas fundamentales de la gestibn de comer-

cializacibn.

El lanzamiento de nuevos productos

El Método critico de desarrollo parte de la premisa de que todo proceso en que
intervienen distintas actividades (variables funcionales) es posible la creacibdn
de una presentacién esquemitica de las distintas relaciones de precedencia y
consecuencia, evaluando tiempos y costos, de manera de permitir el control

del desarrollo del proyecto, teniendo presente en todo momento el estado de



complecidn del plan con relacibn a lo proyectado.

Desde el momento gn que surge una nueva idea con respecto a la incorpora-
cibn de un nuevo producto a la linea de comercializacidn, o la renovacién de
un modelo anterior, hasta el momento gn que el nuevo producto es presenta-
do al piiblico se desarrollan gran niimero de actividades que generan dos ti-
pos distintos de fendmenos. Uno es la comunicacidn (vertical y horizontal) a
través del esquema organizativo de la empresa y otro es la realizacidn efec-
tiva de las tareas que llevarfn a la conclusidn del proyecto. Esto inevitable-
mente crea gran niimero de problemas de coordinacién. Dadas las vax as
interferencias en los canales de comunicacidn, superposicidén de tareas y ba-
sicamente debido a la estructura diversificada y de actividades simultineas

tipicas a un proyecto de esta naturaleza.

Este sistema de planeacidn funcional, combina las técnicas de programacidn
lineal con conceptos bisicos de organizacidn y administracién de empresas,
creando un esquema que elimina las superposiciones y define cada actividad
en términos de tiempo y costos, permitiendo cumplir las diversas tareas en
los plazos previstos previendo y eliminando las posibles causas de demora y

alteracibn del curso del plan.

La primera etapa de la preparacidn del plan es la definicidn y especificacibn

de las distintas actividades del proyecto y su interrelacidn con todas las otras
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actividades. La definicidn de objetivos y la determinacidn de 4reas funcionales,

es decir la funcidn especifica que incumbe a cada departamento es un paso

decisivo contribuyente alaclaridad del plan. La definicidn a grosso modo de
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actividades y responsabilidades crea confusidn y demoras y consecuentemente

incrementos en el costo.

Es esencial que en el trazado del plan se hallen representados técnicos en

todas las funciones involucradas. Por ejemplo, ingenierfa industrial, control
de calidad, fabricacidn, publicidad, finanzas, ventas y todas las demé#s afeas
funcionales. Esta integracidn permitiri un intercambio de ideas imprescindi-

bles para un planeamiento adecuado.

Este sistema permite la utilizacidn de sistemas gréficos de diagramacidn.

En tales diagramas, cada segmento indica una actividad especffica. El tiempo
se proyecta desde atris hacia adelante. Los segmentos no son magnitudes re- |
dondas, es decir que el tiempo no se refleja en la longitud de los mismos. In-
teresa {inicamente su posicidn relativa en el esquema. El sentido de las fle-
chas indica las relaciones de precedencia. Un diagrama simplificado serfa por

ejemplo el de la figura 1 en la pAgina siguiente.
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La construccidn de este diagrama es facilitada por tres relaciones de prece-
dencia:

a) Actividades que deben inmediatamente preceder a otras.

b) Actividades que deben inmediatamente seguir a otras.

c¢) Actividades que pueden desarrollarse simultdneamente.

Por ejemplo, no podemos establecer el campo de variacidn del precio antes
de conocer el costo aproximado del producto. O la actividad que se impone
luego de completar el disefio del producto, es la fabricacibn de un producto
modelo. Similarmente la preparacidén de una campafia publicitaria puede rea-

lizarse al mismo tiempo que la prueba de fabricacidn del producto.

Por lo tanto al observar esta diagramacibn de relaciones de precedencia o si-
multaneidad, vemos que se alinean diversos "senderos' simultineos de dis-
tinta longitud en el tiempo. En cada sendero el orden de actividades no puede
ser alterado porque son técnicamente consecutivas. Consecuentemente el tiem-
po total del proyecto, va a estar determinado por la dufacidén del sendero méis
extenso y acortar actividades en otros senderos no va a influir en la fecha de

terminacidén. Denominaremos el sendero mis largo "como actividades criticas™.

Conviene aclarar que no se puede iniciar ninguna actividad hasta que todas las
actividades confluyentes hayan sido concluidas. En la figura 2 se puede obser-
var un diagrama simplificado con cflculo de tiempos normales y mfnimos y los
costos correspondientes a ambos. Debe tenerse presente que completar una ac-
tividad en menos tiempo que lo normal incrementari los costos substancialmen-

te. Los segmentos en doble linea marcan el sendero de actividades criticas.
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Los diversos senderos de actividades son los siguientes:

T t T t
A= 10 5 A= 10 5
C = 10 8 B = 15 12
E = 6 5 F = 6 4
I = 9 8 H = 7 5
K = 4 3 J = 9 6
L= 2 1 L = 2 1
41 30 49 33

A = 10 5 A= 10 5
D = 11 10 B = 15 12
K = 4 3 G = 2 1
L= 2 1 J = 9 6
27 14 L= 2 1

38 25

Los nimeros del diagrama significan que por ejemplo la actividad A puede
ser realizada normalmente en 10 dfas, a un costo de 70 dblares, y que si
queremos realizarla en un tiempo minimo de 5 dfas tendremos que uflizar
recursos y trabajos extra lo que incrementari el costo a 80 dblares. Al
mismo tiempo si congsideramos las actividades H y G, vemos que son si-
multineas y que la actividad siguiente o sea J no puede ser iniciada hasta
que las dos no estén terminadas. Por lo tanto de nada valdri acortar G de
2 a 1 dfa con un incremento en el costo de 10 dblares, ya que H llevari en-

tre 7y 5 dfas y J no podri ser iniciada de cualquier manera.

158.
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Es evidente en esta figura que el sendero de aciividades crfticas es A.B.
F.H.J.L. y que si queremos reducir la duracibn total del proyecto de 49
a 36 dfas, de nada nos valdri, siendo estas actividades simultineas e in-
terdependientes, reducir por ejemplo la duracidn de las actividades E o
K logrando sblo incrementar los costos directos, sin obtener beneficio al-
guno en cuanto a la fecha de terminacidn, La curva de costos directos
presentari para tiempos totales normales y minimos la siguiente forma

tipica.,



Costos,

Tiemposminimos - Costos Correspondientes

Curva de Costos

Directos

Tiempos normales - Costos correspondientes

normal

puracién |

Tiempos

*09T
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La curva de costos totales, es la suma de los costos directos para
una duracién total determinada por las actividades criticas mds
los costos indirectos. La duracién Sptima ser& aquella en que la
curva de costos totales presente su minimo. Su forma ser4 tipica=

mente la siguiente:



Gamrva

Costos

Totales

Costos

0Sto =™ mu
timo

—

Tiempo
éptimo

-

Costo Total del Proyecto

Costo indirecto

Costo directo

Duracidén del proyecto

291
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Si bien es relativamente sencillo determinar los costos para tiem-

pos dados, en trabajos de planeamiento de actividades interrelacionadas,
es en la estimacifn del tiempo que llevar4 cumplir cada una de esas
actividades donde hasta el presente ha intervenido m&s el azar que

el c&lculo cientffico. Es evidente que en erra-de cilculo de un par

de dfas en el tiempo que llevar4 desarrollar una de las actividades

criticas puede llegar a diferir la complecidn del proyecto en mu-

cho m&s tiempo, dado que ciertas actividades no pueden comenzar
hasta tanto otras no se hayan terminado, y es posible que ciertos
recursos humanos o materiales no se encuentren disponibles en
la nueva fecha determinada por la demora. En consecuencia los

; disefiadores de este método han previsto un sistema de probabili-

dades sobre estimaciones subjetivas para eliminar en lo posible

el azar en el cilculo del tiempo.

A tal efecto en lugar de utilizar un solo estimado, se utilizan tres,
que llamaremos, Optimista (a), MZs probable (m), y pesimista (b).
Si contamos con suficiente informacién estadfstica, como por ejem-~
plo en aquellas actividades industriales en que existen c&lculos de
tiempos, tomaremos (a) como sucesos con una probabilidad de o-

currir de entre 5y 15 %, (m) como 50 % y (b)mo mis de 80 %.

Si trazamos curvas de distribucidn de probabilidades podremos

observar casos tipicos:
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B
%e

Curvas del tiempo esperado
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Donde t, es el tilempo esperado y m es el punto medio de la dis~
tribucibn, o sea aquél que separa dos &reas iguales. {(a) y (b) re-
presentan 3gn(3 veces la desviacibn estandard), Para calcular

te se usa la siguiente f6rmulas

te =a+4m+b
6

Un método prictico de calcular tg sin ayuda mec&nica es el si-

guientes

En primer término obtenemos una tabla de equivalencias deci~

males de fracciones de 6:

1/6 = 0,2
2/6 = 0,3
3/6 = 0,5
4/6 = 0,7
5/6 = 0,8
6/6 = 1,0

Liuego los tiempos estimados para distintas actividades se orde=

nan simétricamentes



(1)
(2)
(3)
(4)
(5)

ESTIMADO
a m b
2 4 8
3 9 12
2 4 5
5 6 11
7 9 11

oo

ORDENADO
m b
4 6
9 15
4 7
6 7
9 11

Sustraemos el c&lculo pesimista (b) ordenado del estimado

(1)
(2)
(3)
(4)
(5)

Dividimos la diferencia por ¢ ( ya tenemos las equivalencias

decimales de 6 ) y lo sumamos al tiempo m&s probable (m).

ESTIMADO

DIFERENCIAS

6

15

-7

11

ORDENADO

-3

-2

TIEMPO
RESULTADOS MAS PROBABLE
0,3 4
0,5 9
-0,3 4
0, 6
0 9

t

————

4,3

3

166.
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En el diagrama que se trace no es necesario indicar el valor de

te. Tomemos un ejemplo simple: En una dstribucién normal en

que:
a = 6 semanas
m= 8 semanas
b =12 semanas
es sencillo determinar ques
= 12 - 6 = 1l semana (desviacién estandard normal)
e 6

t, = 6 4+ 32 + 12 = 8,3 semanas

6

Es decir que tendremos:
50% de probabilidades de finalizar en 8,3 semanas
84% de probabilidad de finalizar en 9,3 semanas

16% de probabilidad de finalizar en 7,3 semanas

La diagramacibn de la distribucién de probabilidad se puede

observar en la p4gina siguiente:



DISTRIBUCION DE TIEMEOS POSIBLES

EN UNA CURVA NORMAL

~30 =20 -10 T, 10 20 30

Dias 5.3 6.3 7.3 8.3 9.3 10.3 11.3
Probevbilid.0.001 0.02 0.16 0.5 0.84 0.97 0.99

168.
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< En nuestro diagrama utilizaremos el campo de variacidn de tiem-

po m&s probable, que en este caso seria entre 9,3y 7,3 semanas,

Aquellas actividades que deben ser terminadas para permitir el
comienzo de otras y que son m&s extensas que otras simultfneas,
(actividades criticas), tienen que ser calculadas dentro de un cam-
po de variacién m&s probable, es decir con un lfmite superior m4s
probable, ya que como acotframos anteriormente su demora crea=

rfa serios problemas de coordinacibn.

Es indudable que para el problema de la planeacibn del lanzamien=
to de un nuevo producto el cdlculo del tiempo en ciertas &reas fun-
cionales, como por ejemplo la preparacibén del plan de una campaw
fia publicitaria entrafia serios problemas, ya que no existiendo u-

niformidad en el tiempo necesario para cumplir una determinada

actividad es necesario confiar en la experiencia y criterio de los
técnicos en esta 4rea. En consecuencia en lo posble el diagrama
de programacidén tender4 a interrelacionar los diversos procesos
de manera que aquellos en que el tiempo sea mé&s dificil de pre-
decir, no formen parte del sendero critico. Por supuesto que
?Ho no debe implicar la alteracién de las relaciones b&sicas de

precedencia y consecuencia,
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A pesar de que este mé&todo de planeamiento es mucho mis usa=
do en aquellas &reas en que las actividades son muchas y compli~
cadas es posible la adaptacifn del mismo a problemas de comer=
cializacibn como el analizado en este trabajo. Las caracteristi~-
cas b&sicas de este sistema son que su presentacibén diagrami-
tica facilita la comprensi’n por parte de los técnicos en distint\a.s
4reas de la totalidad del proyecto y la interrelacidn de las diver-

sasg partes.

Adem4s, siendo el problema primordial en estos casos finalizar

en la fecha proyectada para hacer frente por ejemplo a demandas
estacionales o poder utilizar los recursos materiales y humanos en
el momento en que estin disponibles es imprescindible tener un
instrumento que presente un cuadro claro de cuil es el estado de
complecidn de un proyecto y del cumplimiento de las distintas e~
tapas en las fechas estipuladas. Este sistema provee a estos re~
querimientos en forma exacta, eliminando el azar como elemen-

to influyente en la duracién de una actividad.

Por otro lado siendo la comunicacibn entre los distintos niveles
y departamentos de una empresa un probable complejo, este sis-
tema es un instrumento eficiente que contribuye a fomentar la co-

municacidn entre los distintos niveles t&cnicos.
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En definitiva podemos decir que la comprensidn y utilizacibn
difundida en forma adecuada de este método a problemas de
marketing y a otras &reas de la administracién de empresas
contribuiri en forma efectiva a crear una nueva perspectiva en
la consideracibn y solucidn de problemas que pontinuamente ase-

dian a la empresa moderna.

El incremento de la eficiencia logrado por el uso de este méto~
do se manifiesta no solamente en la reduccién de los costos y
eliminacifn de demoras sino tambien en una mayor compren~

sién de la totalidad de las interrelaciones en la empresa.

Diversas t€cnicas adicionales se utilizan en la diagramacién del
programa, como por ejemplo la teorfa de "cola" o la programa-~
cién lineal. Sin embargo, el conocimiento de las interrelaciones

bisicas de las distintas actividades basta para elaborar un pro=~

grama eficiente, y métodos de control adecuados,



172,

X1. ELABORACION DEL PLAN DE MARKETING PARA 1LOS
NUEVOS PRODUCTOS

Probablemente una de las causas mayores en el fracaso del lanzamiento
de nuevos productos, es la falta de su planeamiento adecuado de la activi-

dad post-lanzamiento del 4rea de Marketing.

Debido a que la mayor parte del prodeso de planificacién y desarrollo de
productos se realiza dentro de la Empresa, los ejecutivos tienden a con~
centrarse en los aspectos t€cnicos funcionales del producto, olvidando en
cierto grado, la enorme importancia que reviste la planificacién del des~

empefio de Marketing del producto,

Es evidente que Unicamente de una planificacién integrada de todas las &reas
de la Empresa, puede optimizarse la eficiencia de la misma. Si no se anti-
cipa la evolucidn de la situacién del mercado y la situacién competitiva, va
a ser imposible predecir adecuadamente el desempefio del producto, y en
consectencia, serd imposible adecuar las necesidades del sector producti=

vo y del sector financiero,

Por otra parte, sino existen standards planificados previamente, resultarsd
imposible el control posterior y en consecuencia la toma de decisiones co~

rrectivas,

En una situacidn de inestabilidad social, politica y econémica, como la ha=-

bitualmente imperante en los paises en desarrollo, cuyos empresarios tien~-



173,

den a subestimar las necesidades de planificacién, sin embargo, resulta

obvio, que en la medida en que aumenta el nimero de variables incontro-

lables, mayor serd la necesidad de planificar los elementos del complejo

de Marketing,

A continuacibn se incluye un cuadro presentado por el sefior Camilo Pa~

gano (%),

Objetivos de la
Planificacién

Proceso

Alcance horizontal
externo

Alcance vertical
interno

La Planificacid n

~-Definicién de objetivos o standards cualitativos y
cuantitativos (Plan y Presupuesto)

-Analizando minuciosamente el pasado histérico,
proyecténdose la evolucidn a largo alcance en grane
des rasgos y terminando con las decisiones a me-
dio y corto plazo. M4s se acorta el plazo mi&s pre-
cisos y detallados los objetivos o standards. Mas
los standards cuantitativos especificos a un enfoque

gradual.

~-Analizando en grandes rasgos la performance
histSrica del medio ambiente en las &reas siguientes:
1, Econ8mica, politica y social.
2.De la industria
3. Del sector

-Analizando minuciosamente la performance histérica
de la empresa de la '"periferia! (productos, zonas,
etc.). Hacia el "centro™ (organizacién corporativa)
proyectando su evolucién a largo alcance y terminan-
do con las decisiones a medio y corto plazo. También
m&s precisién cuanto m&s se acorta el plazo.

(*) Seminario sobre planificacién, presupuesto y control de las actividades
de comercializacidn, dictado por el sefior Camilo Pagano, Director Co=
mercial de S. A, Nestl€ de Productos Alimenticios en el Instituto de Des~
arrollo de Ejecutivos en la ArgentinaI.D.E, A.)
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Limitaciones -Macroeconémico a largo plazo- Microeconémico

Lo importante -

a corto plazo, La planificacién es un medio no un
fin, Es una inversién costosa que necesita elasti-
cidad en el detalle

Se planifica en detalle lo que es controlable

Sin embargo se preve separadamente lo que no es
controlable

( Ej. Coche S.Isidro-Oficina)

En este cuadro, se descubren las necesidades y caracteristicas de la pla-
nificacién comercial en general, sin embargo, su alcance es especialmen~

te adecuado al problema de la planificacién de los nuevos productos.

La planificacién del esfuerzo de Marketing para lo s nuevos productos,

debe ser parte de un esfuerzo integrado de todas las 4dreas de Empresa,

En el cuadro siguiente, extraido de la misma fuente del anterior, se pue-

de observar como se produce esta integracidn,
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La Planificacién integrada parte de una Planificacién
general de la Empresa

Planificacidn a mediano y largo plazo de la empresa

I. Informacién bdsica de mercado (poblacién, desarrollo eco-
némico, ingresos y costos personales, mercado de la em-
presa, etc.)

II. Objetivos y planes de la empresa (objetivos cualitativos y
cuantitativos, politica de productos, marcas, precios, pu-
blicidad, promocidén de venta y distribucién)

II1. Planes productos existantes (objetivos cualitativos y cuanti-
tativos)

1V. Investigacién y desarrollo (necesidades nuevos productos,
objetivos, crecimiento, etc.)

Planificacién financiera Planificacién comercial a | | Planificacién indus-
a mediano y corto plazo mediano y corto plazo - | trial a mediano y
corto plazo

Andlisis ‘ Planificacién Control
‘ - — -

En el cuadro siguiente, puede verse la estructura del proceso de planifi-
cacién de Marketing, segin se presentara en el Seminario antes mencio-

nado




ESTRUCTURA DEL PLAN
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ANTECEDENTES
Informacién del Mercado, situacién y presente
de la demanda, condiciones micro y macro e=-
condmicas (medio ambiente)

]

EVOLUCION
Pronéstico del Mercado, situacién futura de
la demanda, condiciones macro micro econé-
micas futuras (medio ambiente)

PLAN Y PRE
SUPUESTO

ORGANIZA -~

_CION
1, Presupuest
departamen-

OBJETIVOS DE COMERCIALIZACION

Largo plazo - politica de comercializacién y
diversificacidn

Corto plazo - plan anual general todas acti-
vidades

tales
> 3. Plan necesi
dades del
personal
4, Cambios en

estructuras.

(NIVEL ESTRATEGICO)
PRODUCTO "AM

Organizaciér
prevista

e

1. Antecedentes y evaluacién del medio ambien-
te~andlisis de actuacidn pasada.
2. Objetivos y politica a largo plazo del pro-
ducto
3. Objetivos y planes corto plazo:
a)Objetivos de venta
b(Objetivos de comercializacién
c)Estrategia del producto (Marketing Mix)
4, Inversiones generales

(NIVEL tIAC TICD)
I T— 1= ]
Venta y Distri- Publicidad Promocién Investigacién de
bucidén Objetivos, selecciones| Objetivos estrate- mercado

Objetivos y estra- canales de comunica-| gias de apoyo, pun-|| Objetivos, Pro-
tegias de distribu- cién, temas, estrate-| to de venta, promo| yectos, Metodo-
cién, fuerza de gias, medios, inver- | cién al consumidor,|{ logia, Inversio-
venta siones al comercio, rela- nes

ciones pdblicas re-

ferentes a produc-

tos, Inversiones
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Es imprescindible sefialar que en la elaboracién de las estrategias
y las tdcticas de marketing del producto, debe hacerse el m&ximo
uso de la informacién existente y si no existiera, deberia indagar-

se mediante las técnicas pertinentes,

Es importante destacar aqui, que a pesar de que eventualmente

se va a analizar la efectividad de toda la mezcla de marketing en
los mercados de prueba, deberfa hacerse extensivo uso de las téc-
nicas experimentales de investigacién para evaluar cada uno de los

elementos individualmente.
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X1, ENFOQUE GLOBAL PARA LA PLANIFICACION Y

DESARROLLO DE PRODUCTOS

En este capitulo proponemos un plan para la planificacién y desarrollo
de productos., Este plan se expone en la forma de check list para poder
permitir la adaptacién a cada instancia especifica. Pensamos que
complementando este listado de pasos y funciones a seguir,con las he-~
rramientas de an&lisis y planificacién,detallada en el curso del pre-
sente trabajo, se puede llegar a una adecuada programacién de las
actividades de planificacifn y desarrollo de nuevos productos dentro

de la empresa.

A, Planificacién de productos: Politicas y Objetivos

Determinacién de Standards de calidad y niveles de precio,
Politicas Retorno de la inversién estimado. Necesi-

dades financieras del departamento de Nue-
vos Productos, Provisiones para el reem=
plazo del equipo de planta. Fijacién de cri-
terio para evaluacién de nuevos productos,
incluyendo compatibilidad con canales de
distribucién, capacidad productiva y técnica,
capacidad financiera, linea de productos ac=
tuales, polftica de precios, personal y ad-
ministracién

Definicién de Funciones Fijacién del responsable total de la adminis~
v Responsabilidades tracién de productos. Definir responsabilida-
des en las dreas de produccién, finanzas,
control y marketing, Definicién de tareas y
manual de organizacién
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B. Desarrollo del nuevo producto

Fuentes de Ideas Organizacién de ventas, organizacién interna,
empresas de investigacidén, empresas de di-
sefio, consultores, abogados especializados
en patentes, proveedores, consumidores,
inventores privados, publicaciones.

r Seleccién de Ideas Determinar el grado de compatibilidad con la
politica actual de productos, rentabilidad a
corto y largo plazo, criterios de retorno de

la inversién, exclusividad de crecimiento, po-
tencial, originalidad, efecto sobre productos
actuales, resistencia a las fluctuaciones cf-
clicas y estacionales, contenido de ingenieria,
caracteristicas geogréificas, aplicacién de las
nuevas tecnologias, disponibilidad de materie-
les, principio del valor agregado, la situacién
competitiva anticipada, posibilidad de conse-
guir patentes, evaluacidn inicial de los costos
y el tiempo de desarrollo

Andlisis Preliminar Ingenieri’a: Resolver especificaciones, rela-
cién entre calidad y precio, des-
empefio, dimensiones, necesida-
des de recursos humanos y maqui-~
naria, estimaciones preliminares
de costos, programa de tiempo de
ingenieria, obtencidn .

Produccién

de patente  Adaptabilidad a la mecanizacién y
la automacién, equipo necesario y
estimacién de costos. Compatibi-
lidad con la capacidad actual. Equi-
PO necesario y costos., Disponibi-
lidad de materias primas y sus
pretios . Facilidades de fabrica-
cidén,

Finanzas Desarrollo preliminar de los cos-
tos del producto y costos de maqui-
naria, establecer y presupuestar
los costos de desarrollo y necesi-

’ dades de capital.
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Revisién
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Comercia-

lizacidén

(marketing) Desarrollar potenciales del merca-~
do, las estrategias de precios, ca=-
nales de distribucidén. Evaluar las
necesidades de publicidad y pro-
mocién de ventas. Investigar las
necesidades y las opiniones de los
consumidores, las actitudes de
los distribuidores, y las tendencias
del mercado. Prondstico prelimi-
nar de ventas. Determinar tiempos
y alcances de la campafia introduc~
toria, Establecer las especifica~
ciones de disefio y tamaifio

Control Establecimiento de un programa de
tiempos detallado del desarrollo y
momentos de revisién

Para ser conducido en el momento indicado en
puntos de revisién establecidos. Revisar todos
los rubros considerados en el an4lisis prelimi-
nar. Debe ser continuado el desarrollo? Deter=-
minar cambios pertinentes del programa de
tiempos y especificaciones originales. Revisar
programa de tiempo y costos

Modelo piloto

Comparar el desempefio con las especificaciones
bajo distintas condiciones y con los productos

de la competencia, Comparar los costos con los
resultados posibles. Determinar el desarrollh -

adicional necesario

Pruebas de campo

Determinar el desempefio bajo condiciones ac-
tuales de operacién o uso, en diferentes 4reas,
Controlar el uso bajo condiciones de operacién,
Comparacién del desempefio con las especifica-
ciones y con la competencia, corregir el disefio.
Encargar equipo productivo. ‘
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AnZ&lisis final Refinar y completar todos los detalles de inge-

nierfa, fabricafién, finanzas y comercializa~
cién. Confeccionar pronésticos de ventas fina-
les, Revisar costos y ganancias, Debemos lan~
zar la produccién? Comenzar entrenamiento
del personal de venta y de los distribuidores.
Programar y encargar la propaganda y otras
ayudas a la venta., Dar orden de produccién a
la f4brica, Establecer precios.

C. Activacién del nuevo producto

Implementacién Controlar: Produccidén Rentabilidad

Calidad del producto Recepcién poz

Entrenamiento del el consumi-
personal de ventas dor. .

Efectividad de la pu- Reacciones de
blicidad y promo- la competen=~
cién. cia,

Service

Mejorar el producto, las técnicas de fabricacién
y las estrategias de comercializacién cuando
sea necesario.

D. Control del producto una vez lanzado

Auditar lineas de Potenciales del mercado, participacién en el
Productos y méto- mercado, productividad del personal de ventas,
dos de distribucis fortalezas y debilidades de la competencia, esta-

cionalidad de las ventas, canales de distribucién,
técnicas de comercializacién, estrategias de fi-
jacién de precios, rentabilidad de las lineas de
productos.




Auditar departamen-
tos de ingenieria y
produccidén
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Planta fabril, maquinaria de produccidén, eco-
nomia del ritmo actual de produccién. Evalua-
cién de los recursos humanos en ingenieria.
Facilidad de experimentaciones

Determinar la linea
de productos

Descartar productos no rentables, efectuar
los cambios de precios necesarios, definir
las necesidades de modernidacién, evaluar la
necesidad de diversificacién y de incorpora-
cién de productos nuevos a través de adquisi~-
ciones y/o dél desarrollo interno de productos
nuevos

Evaluar métodos de
distribucién

Mejorar: rendimiento de los canales de distri-~
bucidén, "Merchandising!, comunicaciones con
los distribuidores entrenamiento de vendedo~
res y distribuidores. Cambiar los canales de
distribucidén si fuera necesario.

E
L
i
¥
‘
4

AT AT T T YR TR i A

T




~

(1)

(2)

(3) .

(4)

(5)

(6)
(7)

(8)

—9)

(10)

(11)

BIBLIOGRAFIA CITADA

Booz Allen & Hamilton = "Management of New Products"
Booz Allen & Hamilton ~ Management Research Department
New York, 1962 - Pg.4-5

H. M. Tomasini, J,Otaduy y H, A, Faunez -"Proyectos de In~
versién! Ducilo - Sinopsis de los temas desarrollados en su
Exposicién sobre el tema desarrollado en el Departamento de
Graduados de la Facultad de Ciencias Econ8micas de la Uni=-
versidad Nacional de Buenos Aires, 15 de Julio de 1964, Pg,1

H,Igor Ansoff -'Strategies for Diversification" ~Edit, E.C,
Bursk = J.,F, Chapmon., Harvard Business Review (Del libro-
New Decision-Making, tools for Managers). New York, 1965,
Pg. 309-333

C.R.Oller - "Problemas y Métodos Distributivos en la Argen-
tina, Marketing para el Ejecutivo No, 8, 1966 ~ Edit, Slezak-
Costa Lieste - Investigadores Asociados, Bs. As., Pg.4

Eugene Kelley ~ Villiam Lazer =~ "Managing Innovation in
Marketing!' ~ Advanced Management ~ Julio, 1962,

Peter Hilton y otros = "The Introduction of New Products"

Samuel C. Johnson y Conrad Jones = "How to Organize for New
Products" - Harvard Business Review -~ Mayo~Junio, 1957

John T, O'Meara =~ "Selecting Profitable Products" ~ Harvard
Business Review , Julio-Agosto, 1968.

Korl A, Tiejten - "“Organizing the product planning funcion™
American Management Association = 1964~ New York

R, Slezak =~ MEl disefio factorial en pruebas de productos!'.
Marketing para el Ejecutivo - No. 9, 1966, Edit, Slezak~Costa
Lieste~ Bs, Aires

F. Ladik, L. Kent y P, Nahl -~ "Test Marketing of New Consu-~
mer Products - Journal of Marketing - Abril 1960 -Pg,29-34



Bibliograffa Consultada

(a)

(b)

(c)

(d)

(e)

()

(2)

(h)

(i)

)]

(k)

1)

E.J. McCarthy - Organization of New Product Development!
Journal of Business =~ Abril, 1958 - Pg,. 128~132

Market Facts Inc ~ M"Creative Development of Product Alterna-
tives™ ~ A, Critical Review Based o n Experimentation with
Alternative Methods , Market Facts Inc

Barry Richman =~ A rating scale for Product Innovation ~
Business Horizons - Summer 1962 , Pg.37-44

B.F. Bowman - Coordinating Technical and Marketing Research
Cost and Profit Outlook =~ Julio 1954, Pg, 1-4,

Gustav E, Larson - "Locating Ideas for New Products' Develo-
ping and Selling New Products = U,S. Department of Commerce=-
W4shington D, C. 1950, Pg.3-12

Ted Stanton - "Fishing for Facts!' ~ The well Street Journal,
December 20, 1960, Pg.1~-8

Paul E. Green - "Bayesian Statistics and product Decisién
Business Horikons =~ Indiana University - Fall 1962 , Pg.101-109

IBM - Pert, A Dynamic Project Planning and Control Method,
New York, 1962

Philip Klass - Pert Plan Eases Management Control, Aviation
Week , Abril 1961

Remington Rand Univac -~ Fundamentals of Network Planning
and Analysis ~ Military Dept. Minnesota U.S. A, 1961,

Borge Christense y Jay Greene ~« Computer Based Quidance for
New Product Ventures . General Electric Computer Dept.

American Management Association - Developing a Product
Strategy - Management Report Series No,39 ,New York 1959



(m)

(n)

(o)

Weighing the Succes of New Products Ideas =~ Industrial
Marketing, Julio 1957 Pg, 37-40

How to Take the Guesswork out of Project Planning ~ The
Iron Age, Agosto 3, 1961 , pg., 67-69

General Electric Co, The Critical Path Method, Optimizing
Time -Cost Planning and Scheduling Method -~ Publication
CPB 184, julio 1961,

D. G. Malcom, J.H. Roseboom Y. W, Fazar- Aplication of a
Technique for Research and Development Program Evalua-
tion =~ Operations Research - Vol7, 1959 pg. 646-669



	1501-0864_OrdonezRJ
	1501-0864_OrdonezRJ_0001
	1501-0864_OrdonezRJ_0002
	1501-0864_OrdonezRJ_0003
	1501-0864_OrdonezRJ_0004
	1501-0864_OrdonezRJ_0005
	1501-0864_OrdonezRJ_0006
	1501-0864_OrdonezRJ_0007
	1501-0864_OrdonezRJ_0008
	1501-0864_OrdonezRJ_0009
	1501-0864_OrdonezRJ_0010
	1501-0864_OrdonezRJ_0011
	1501-0864_OrdonezRJ_0012
	1501-0864_OrdonezRJ_0013
	1501-0864_OrdonezRJ_0014
	1501-0864_OrdonezRJ_0015
	1501-0864_OrdonezRJ_0016
	1501-0864_OrdonezRJ_0017
	1501-0864_OrdonezRJ_0018
	1501-0864_OrdonezRJ_0019
	1501-0864_OrdonezRJ_0020
	1501-0864_OrdonezRJ_0021
	1501-0864_OrdonezRJ_0022
	1501-0864_OrdonezRJ_0023
	1501-0864_OrdonezRJ_0024
	1501-0864_OrdonezRJ_0025
	1501-0864_OrdonezRJ_0026
	1501-0864_OrdonezRJ_0027
	1501-0864_OrdonezRJ_0028
	1501-0864_OrdonezRJ_0029
	1501-0864_OrdonezRJ_0030
	1501-0864_OrdonezRJ_0031
	1501-0864_OrdonezRJ_0032
	1501-0864_OrdonezRJ_0033
	1501-0864_OrdonezRJ_0034
	1501-0864_OrdonezRJ_0035
	1501-0864_OrdonezRJ_0036
	1501-0864_OrdonezRJ_0037
	1501-0864_OrdonezRJ_0038
	1501-0864_OrdonezRJ_0039
	1501-0864_OrdonezRJ_0040
	1501-0864_OrdonezRJ_0041
	1501-0864_OrdonezRJ_0042
	1501-0864_OrdonezRJ_0043
	1501-0864_OrdonezRJ_0044
	1501-0864_OrdonezRJ_0045
	1501-0864_OrdonezRJ_0046
	1501-0864_OrdonezRJ_0047
	1501-0864_OrdonezRJ_0048
	1501-0864_OrdonezRJ_0049
	1501-0864_OrdonezRJ_0050
	1501-0864_OrdonezRJ_0051
	1501-0864_OrdonezRJ_0052
	1501-0864_OrdonezRJ_0053
	1501-0864_OrdonezRJ_0054
	1501-0864_OrdonezRJ_0055
	1501-0864_OrdonezRJ_0056
	1501-0864_OrdonezRJ_0057
	1501-0864_OrdonezRJ_0058
	1501-0864_OrdonezRJ_0059
	1501-0864_OrdonezRJ_0060
	1501-0864_OrdonezRJ_0061
	1501-0864_OrdonezRJ_0062
	1501-0864_OrdonezRJ_0063
	1501-0864_OrdonezRJ_0064
	1501-0864_OrdonezRJ_0065
	1501-0864_OrdonezRJ_0066
	1501-0864_OrdonezRJ_0067
	1501-0864_OrdonezRJ_0068
	1501-0864_OrdonezRJ_0069
	1501-0864_OrdonezRJ_0070
	1501-0864_OrdonezRJ_0071
	1501-0864_OrdonezRJ_0072
	1501-0864_OrdonezRJ_0073
	1501-0864_OrdonezRJ_0074
	1501-0864_OrdonezRJ_0075
	1501-0864_OrdonezRJ_0076
	1501-0864_OrdonezRJ_0077
	1501-0864_OrdonezRJ_0078
	1501-0864_OrdonezRJ_0079
	1501-0864_OrdonezRJ_0080
	1501-0864_OrdonezRJ_0081
	1501-0864_OrdonezRJ_0082
	1501-0864_OrdonezRJ_0083
	1501-0864_OrdonezRJ_0084
	1501-0864_OrdonezRJ_0085
	1501-0864_OrdonezRJ_0086
	1501-0864_OrdonezRJ_0087
	1501-0864_OrdonezRJ_0088
	1501-0864_OrdonezRJ_0089
	1501-0864_OrdonezRJ_0090
	1501-0864_OrdonezRJ_0091
	1501-0864_OrdonezRJ_0092
	1501-0864_OrdonezRJ_0093
	1501-0864_OrdonezRJ_0094
	1501-0864_OrdonezRJ_0095
	1501-0864_OrdonezRJ_0096
	1501-0864_OrdonezRJ_0097
	1501-0864_OrdonezRJ_0098
	1501-0864_OrdonezRJ_0099
	1501-0864_OrdonezRJ_0100
	1501-0864_OrdonezRJ_0101
	1501-0864_OrdonezRJ_0102
	1501-0864_OrdonezRJ_0103
	1501-0864_OrdonezRJ_0104
	1501-0864_OrdonezRJ_0105
	1501-0864_OrdonezRJ_0106
	1501-0864_OrdonezRJ_0107
	1501-0864_OrdonezRJ_0108
	1501-0864_OrdonezRJ_0109
	1501-0864_OrdonezRJ_0110
	1501-0864_OrdonezRJ_0111
	1501-0864_OrdonezRJ_0112
	1501-0864_OrdonezRJ_0113
	1501-0864_OrdonezRJ_0114
	1501-0864_OrdonezRJ_0115
	1501-0864_OrdonezRJ_0116
	1501-0864_OrdonezRJ_0117
	1501-0864_OrdonezRJ_0118
	1501-0864_OrdonezRJ_0119
	1501-0864_OrdonezRJ_0120
	1501-0864_OrdonezRJ_0121
	1501-0864_OrdonezRJ_0122
	1501-0864_OrdonezRJ_0123
	1501-0864_OrdonezRJ_0124
	1501-0864_OrdonezRJ_0125
	1501-0864_OrdonezRJ_0126
	1501-0864_OrdonezRJ_0127
	1501-0864_OrdonezRJ_0128
	1501-0864_OrdonezRJ_0129
	1501-0864_OrdonezRJ_0130
	1501-0864_OrdonezRJ_0131
	1501-0864_OrdonezRJ_0132
	1501-0864_OrdonezRJ_0133
	1501-0864_OrdonezRJ_0134
	1501-0864_OrdonezRJ_0135
	1501-0864_OrdonezRJ_0136
	1501-0864_OrdonezRJ_0137
	1501-0864_OrdonezRJ_0138
	1501-0864_OrdonezRJ_0139
	1501-0864_OrdonezRJ_0140
	1501-0864_OrdonezRJ_0141
	1501-0864_OrdonezRJ_0142
	1501-0864_OrdonezRJ_0143
	1501-0864_OrdonezRJ_0144
	1501-0864_OrdonezRJ_0145
	1501-0864_OrdonezRJ_0146
	1501-0864_OrdonezRJ_0147
	1501-0864_OrdonezRJ_0148
	1501-0864_OrdonezRJ_0149
	1501-0864_OrdonezRJ_0150
	1501-0864_OrdonezRJ_0151
	1501-0864_OrdonezRJ_0152
	1501-0864_OrdonezRJ_0153
	1501-0864_OrdonezRJ_0154
	1501-0864_OrdonezRJ_0155
	1501-0864_OrdonezRJ_0156
	1501-0864_OrdonezRJ_0157
	1501-0864_OrdonezRJ_0158
	1501-0864_OrdonezRJ_0159
	1501-0864_OrdonezRJ_0160
	1501-0864_OrdonezRJ_0161
	1501-0864_OrdonezRJ_0162
	1501-0864_OrdonezRJ_0163
	1501-0864_OrdonezRJ_0164
	1501-0864_OrdonezRJ_0165
	1501-0864_OrdonezRJ_0166
	1501-0864_OrdonezRJ_0167
	1501-0864_OrdonezRJ_0168
	1501-0864_OrdonezRJ_0169
	1501-0864_OrdonezRJ_0170
	1501-0864_OrdonezRJ_0171
	1501-0864_OrdonezRJ_0172
	1501-0864_OrdonezRJ_0173
	1501-0864_OrdonezRJ_0174
	1501-0864_OrdonezRJ_0175
	1501-0864_OrdonezRJ_0176
	1501-0864_OrdonezRJ_0177
	1501-0864_OrdonezRJ_0178
	1501-0864_OrdonezRJ_0179
	1501-0864_OrdonezRJ_0180
	1501-0864_OrdonezRJ_0181
	1501-0864_OrdonezRJ_0182
	1501-0864_OrdonezRJ_0183
	1501-0864_OrdonezRJ_0184
	1501-0864_OrdonezRJ_0185
	1501-0864_OrdonezRJ_0186
	1501-0864_OrdonezRJ_0187
	1501-0864_OrdonezRJ_0188
	1501-0864_OrdonezRJ_0189

