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l. OBJETIVOS Y METODOLOGIADEL TRABAJO

A. Objetivos

El objetivo principal de este trabajo es demostrar la necesidad de la

innovac-i6n 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 c apfbul.o s del trabajo donde

se evalúa el problema del crecimiento y de la aceptaci6n y utilización

de la innovaci6n por parte de la Empresa.

T'erri.errdo cen cuenta que el desarrollo y planificación de nuevos productos

generan en una Empresa ciertas necesidades básicas, se evalúan dichas

necesidades y se trata de desarrollar 10-s procedimientos administrativos

y organizativos as! como las herramientas de an'lisis, que permitirán

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

Se parte de la base de que el proceso de planificaci6n y desarrollo de pro

ductos significa para la Empresa que quiera encarar el d.esaffo con pro

babilidades de ~xito,afrontar los s i.gu i.ent.e s problemas o necesidades bá

sicas:

l. Adopci6n de una mentalidad de innovación, en todos los

niveles y en todas las úeas

2. Identificaci 6n de las fuentes generadoras de ideas yadop

ci6n de los mecanismos que faciliten el flujo de las m.is

mas a través de los órganos pertinentes.
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3. Adopci6n de m.étodos y sistem.as objetivos para la ade

cuada evaluación de las ideas.

4. Creaci6n de 6rganos y procedim.ientos adm.inistrativos

que permitan canalizar el flujo de proyectos dentro de

la em.presa sin entorpecer a las áreas que desarrollan

otras funcinnes e specIfícas ,

5. El establecim.iento de criterios y standards que perm.itan

adoptar decisiones en cuanto a la continuación o elim.ina

ci6n de proyectos en las distintas etapas del proceso.

6. La planificaci6n 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 d-e desarrollo, olvidando que

el producto no tiene como misión fundamental pasar exito

samente todas las pruebas de laboratorio y su perfecto

flujo- a trav~s de- la lmea de producción, sino que debe des

em.peñarse satisfactoriamente en el mercado, tanto en sus

características tangibles como intangibles.

Partiendo de estas necesidades se analizan en el trabajo las posibilidades

de superarlas mediante la adopc íón de m étodo s y procedimientos adecua>

dos.
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B. Enfoque y Metodología

Para la elaboraci6n del presente trabajo se ha seguido un enfoque de

tipo gerencial en cuanto a la identificaci6n de aquellos problemas teó

ricos básicos cuya solución deben encarar los ejecutivos de la empre

sa y un enfoque s í sterrrát'ico en lo que hace a la evaluación y soluci6n

de las n-ecesidades que se presentan en cada etapa del prodeso de des

arrollo.

Se analizan blsicamente los problemas cualitativos a enfrentar, tr'atan'"

do de aportar tGcni~que perm.itan cuantificar ddcha.s variables cualita-

t ívas ,

Consideramos que la actividad de planificación y desarrollo de produc

tos,debe depender o r garríaatdvam.entejdel. nivel ejecutivo m.áxim.o de la

empresa y;en consecuencia, no se analizan dertalladamente las funciones

que intervienen en el proceso individualmente.

Se pone ~nfasis, sin em.bargo, en el análisis del rol de la función comer

cial, especialm.ente en 10 que hace a la evaluaci6n previa del mercado,

así como a las pruebas de productos y mercados y a la planificaci6n de

esta funci6n en la etapa de implem.entaci6n.

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

mayor cantidad de empresas fracasan en sus esfuerzos de Innovación ,

En el curso- de nuestra investigaci6n, hemos encontrado' trabajos siete

m.áticos sobre la intervención de la func íón financiera tanto en la faz
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de evaluaci6n de proyectos de inversi6'n corno la de pronósticos de

necesidades de capital. Hemos visto tambi~n, análisis exhaustivos

con la participaci6n del sector productivo en este área.

No hemos encontrado, sin embargo, un análd aí.s sistem.ático de los

procesos integrados de desarrollo, ni tam.poco una evaluaci6n global

de la intervenci6n del ~rea com.ercial en todas las fases de planifica

cicSn y desarrollo de nuevos productos. Es por esto, que nos hem.os

propuesto desarrollar un enfoque sistem.ático del problema, especial

mente en sus a specto s cualitativos.

Corno se aclara en ~l CapItulo II (Introducci6n al problema de los nue

vos productos) si bd.en el 6nfasis de este trabajo yace en el desarrollo

y planificaci6n de nuevos productos, las t~cnicas y esquemas propues

tas se adaptan t.arnbién a otras estrategias de crecimiento, corno la di

versificaci6n o el desarrollo de mercados.

El m~todo adoptado, ha sido el siguiente: Irrterrtar desarrollar los te

mas en el orden cron61~gico en que puede suponerse que ~l proceso

ocurre genera1m.ente, a pesar de que existen rrruoh.as actividades que se

superponen en el tiem.po.

Se ha consultado abundante bibliografta, compuesta m.ayormente por

arttculos y folletos ya que corno se aclarara no existen tratados sobre

este problema. La mayoría de estas bíbl.íograffa es de origen extranjero

(norteamericano) y las citas correspondientes han sido traducidas siguien

do un enfoque conceptual y no literal.
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11. INTRODUCCION AL PROBLEMA DE LOS NUEVOS PRODUCTOS

A. Eldesemp~ñode los productos en el mercado

El desenvolviIniento de un producto en el mercado, sin considerar

excepciones afectadas por í1ariables imponderables y de difrcil predic

ción, sigue una trayectoria. nor:mal 6ptima zegída por el principio de

la desaceleración; la misma z epr es entada en forma gráfica tiene la

forma de una S aplanada.

Lo que acontece con cada producto individualmente, es en realidad,una

particularización. de algo mucho más genérico. En efecto, si considera

mos todo un sector industrial, su evolución estará determinada por el

lado de la demanda por factores cuanticualitativos, es decir los niveles

de ingreso y de población y las motivaciones, actitudes y prefer encias de

los consum.idores, en tanto que por el sector de la oferta gravitarán las

liInitaciones tecnológicas y la conducta de las empresas.

Ahora bien, la trayectoria del éÍrea industrial, debido a la :multiplicidad

de los factores que inciden sobre los sectores oferta y dernarida, también

estará regida por el principio de la desaceleración.

Llegando a un nivel más particular aada ernpr-esa pertenece a un sector

industrial y está sujeta a la desaceleración en su evoluci6n.

Cada producto, sigue también un proceso de evolución que denominamos

Jlciclo vital)'. El conocimiento del mismo, va a permitir tornar una se-

rie de decisiones sobre la estrategia de Marketing a seguir. No coinci-
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den las opiniones sobre la denominación de las diversas etapas del ciclo,

no obstante, m.er éc e señalarse las que destaca Booz AllenHam.ilton (1)

cuando detalla las cinco siguientes: Int.roducc íón, crecimiento, rriadu.rez ,

saturaci6n y declinaci6n.

La representaci6n gráfica del ciclo evolutivo del producto en estas etapas

considerando las ventas y los márgenes de ganancia sería la siguiente:

Declinaci6nSaturaci6nMadurez

Ventas
Márg. de
ganancia

......_-----~~--...- .......-..........~--"-~....---~------~---------~-

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

producto.

Es interesante destacar que tanto la duraci6n del ciclo y de cada etapa

varía de acuerdo a la naturale-za del producto y del tipo de industria.

Por Ejem.plo, la distancia -en términos de intermediarios - entre la com.pa-

ñra y el m.ercado final del producto también afecta la duraci6n del mismo:

cuanto rn.ás corto el proceso más corto el ciclo vital.
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Asimismo los bienes de consumo tienen un ciclo vital más corto que

los bienes durables. Esto se debe básicamente a que en este tipo de

industria la inversi6n destinada a producir y comercializar el producto

es menor, lo que permite un mayor número de competidores. Esta con

dici6n precipita la concurrencia de un mayor número 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 renovaci6n de la línea de productos de la empresa, dictará en cier

ta medida la política de comercialización. Debe subrayarse que el prop6

sito principal en el estudio de este ciclo es el elaborar un instrum.ento de

decisiones con respecto a dicha políbíca, Es decir, que en cierta manera

el tiempo y el capital invertido -en la generaci6n de nuevos productos tam.

bién va a estar determinado por este ciclo, ya que cuando más corto es el

c íc Ioj rnayor ha de ser la preocupaci6n de la empresa en comercializar

nuevos productos para reemplazar a los que decaen y mantener el creci

m.iento de la firma que es el objetivo último de toda actividad empresaria.

Como en el mundo econ6m.ico el éxito de una empresa no depende solarn.ente

de lo que ella realiza, sino también de lo que las dem.ás hacen, la em.presa

debe planear para adelantarse siempre a estériles guerras de precios y/o

calidad con la competencia.

Esto se logrará mediante la planeaci6n cuidadosa de la renovaci6n de la

com.posici6n de la lmea de productos.
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Deberán fijarse standards de desempeño para las ganancias y volumen

de ventas, debajo de los cuales un producto deberá ser abandonado y

reemplazado por otro.

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

permitirá decidir la duraci6n del proceso.

Si la compañía se dedica a la producci6n de bienes de consumo, el ciclo

será más corto. Se ha llegado a esta conclusi6n, m.ediante ~l estudio de

los ciclos vitales de bienes de consum.o y bienes de capital realizado por

el Management Research Department de la em.presaBooz Allen & Ham.ilton

que revel6 esta característica.

Es indudable que muchos factores pueden alterar estas condiciones; por

ejemplo, en el campo de bienes industriales,la obaol.esce ncia tecnol6gica

es un facto-r 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 perm.itirádeterminar

el monto de capital y tiem.po que será necesario invertir en el desarrollo

de nuevos productos, para sostener el c r ecím'íento del ente industrial.

También podrá planear toda su polIticade comercializaci6n contando con

una base relativam.ente segura para medir el desem.peño de sus productos.

Sintetizando lo aseverado precedentemente)los factores que afectan el

ciclo vital de un producto son los sig1ientes:



TIPODEBlEN

De consumo .•••••••...••••••.•..•.••.••••.••.e iclo m.ás corto

9.

corto

largo11

tt................................Menor núm.ero

Mayor número .••..•..••..••.•••.•.••..•••••. ciclo m.ás largo

Cantidad de Intermediarios entre el productor y, el consumidor fiaal

De Capital -.-.-.. . . • • . • . • • • . • • • • • • . • • • • • • • . . • • •• 11

Inversiones necesarias para producir X com.ercializar el bien

Mayor inversi6n •••••••••.••••••••••••..•••••• ciclo más largo

Menor inver s i6n. . • • • • . • • . • • • • • • • . • . • • . • • • • • • •. 11 11 corto-

La raz6n básica de estas caractertsticas es el número de competido

res; cuanto méÍs de los m.ismos, habrá :mayor cantidad de productos y

acrecerá la velocidad de la obsolescencia. Sobreentiéndese que la du

ración de las distintas etapas no es igual y variará: en fo.rma diversa

que la duraci6n total del ciclo, al estar afectada por earactertstieasdí=

f(eiles de predecir, tales corno; preferencia de marca, lealtad de los

consum.idores, condiciones econ6m.icas del m.ercado, etc.

Señalamos precedentemep.te que uno de los factores qu~ afectan el des

envolvim.iento de un sector industrial, era la conducta de las empresas.

Estas, determinan las innovaciones que se introducirán, lim.itándose

por supuesto, en funci6n de las posibilidades tecnológicas y las pers

pectivas de rentabilidad. Es decir que la actitud de las ernpresas inte

grant.es de un sector, determ.inará tam.bién en cierta forma la duración

de los ciclos de los productos de su área.



La determinaci6n de la fase del ciclo por la que está pasando un pro

ducto es extremadamente importante, especialm.ente si conxideramos

que cada una de las sub-áreas funcionales que integran el área de

Marketing tendrá una trascendencia distinta en cada etapa. Porejem

plo en la etapa de lntroducción (incluúnos aquf el proceso de desarro

llo del producto) serán de crucial importancia la capacidad tecno16gica

para c r ear el producto (esta actividad puede o no depender de Marke

ting) la Investigaci6n del Mercado y la Promoci6n (inclutmos en ésta

a la publicidad).

En la faz de crecimiento adquirirá suma importancia la actividad de

venta y asim.ismo la Promoción.

Conocer la etapa del ciclo- nos permitirá también adoptar decisiones

sobre la pol.Itica de productos en general. Lo acaecido con la fabrica

ci6n de refrigeradoras familiares en la Argentina, ilustra perfecta

mente este problema: a mediado-s de la década pasada previóse la sa

turaci6n del mercado para a.Ir ededen del año 1963. Tal acontecimien

to" adelant6se a las previsiones, puesto que la recesi6n económ.ica

del año 1961 redujo el mercado potencial. En ese rnorn.errto, la Indus ..

tria intentó aumentar el mercado mediante considerables inversiones

publicitarias. Con ello, logróse s.ó10 disminuir los reducidos rnárge-

nes de ganancia aÚn existentes.

Una apreciación exacta de los hechos hubiera perm.itido probab1em.ent e

m.antener cierto grado de rentabilidad.

10.
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Lo investigado hasta el pr-esente sobre los estadios del ciclo, carece

de profundidad y no aporta dem.asiada informaci6n sobre los ciclos

de los distintos sectores industriales. A continuación, deta1lanse al-

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

como asimismo de los instrumentos de ariál.í s í.s para investigarlos:

MEDIOS PARA ANALIZARLAS

Crecimiento del mercado Investigaci6n del mercado
Investigaciones
Paneles de Minoristas
Pan-eles de Consumidores

Incorporación de nuevos consu- Investigaci6ndel mercado
midores lnve stigac iones

Paneles de consum.idores
Grado de Rentabilidad de--.la':"Ena- Análisis económico financiero
pr esa de los estados contables
Grado de Rentabilidad del Pro ..
ducto Análisis de ventas
Evoluci6n de la Empresa en los Análisis económico financiero
últimos años de los estados contables
Ingreso o salida de competido-
res en el Mercado lnformaci6n externa
Dificultades de ingresar al Experiencia previa
Mercado Investigaciones econ6m.icas
lnversi6n Irríca.l requerida Estudios financieros

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

dualm.ente precisar el punto del ciclo por el que pasa un producto; no

obstante, analizándose en conjunto y relacionados entre sr mediante

técnicas econométricas, aportarán indicios precíses que permitirán

adoptar decisiones acertadas.

..j
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Concretamente el estudio del ciclo permitirá ajustar la política refe-

rida a las siguientes áreas:

a) Promoci6n y Publicidad

b) Investigación y desarrollo
de nuevos productos

c) Investigación de Mercado

d) Diversificación

-Cuanto Invertir en un producto
y algunos indicios sobre medios

-Cuándo se debe realizar, en qué
Hrieas de producto y cuánto se
debe invertir en esa actividad

-Cuándo se debe realizar y cuáles
serán los objetivos de la investi
gación (Cuantitativos y cualitati
vos. Entre consumidores o entre
m.inoristas).

-Cor r esponde o no. En qué medida
; '" áy aun en que r-eas,

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 cr·eci-

miento permanente de la empr esa.

B. El crecirnientode la, empresa y los nU,evos productos

El crecimiento de la Em.presa, puede constituirse en el oRjetivo funda-

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

to esta íntim.am.ente relacionado con la rentabilidad de la ernpr e sa, Grá...

ficamente podrIarno s representar el crecimiento de la firma de la s'í.guterr-

te manera:
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El concepto de "crecimientolt está muy vinculado con el de "tamaño".

Conviene citar aquíla aclaración que hacen al respecto los Sres. H.

T'ornas irri , J. Otaduy y H. A. Faunez en su trabajo sobre UProyectos

de Inversi6n 11(2):

En p-rincipio, el concepto de "crecirniento ll deriva del de I'tamaño".

Muchas veces, sin embargo, la form.a particular en que se utilizan

estos conceptos con propósitos de análisis conduce a apreci.ab1e con

fusi6n. En algunos casos, el "tamaño" de la empresa se percibe a

través de magnitudes dim.ensionalmente correctas, tales como activo

total, c-apital neto, número de personas empleadas, inversi6n total

en bienes de uso, etc. Estas variables proveen medidas diInensiona1.

mente correctas porque son funciones para valores del t.í.ernpo , es

decir, para fechas cualesquiera. Los conceptos de crecimiento basa

dos en estas m.agnitudes son teóficarnente "naturales". Para otros

prop6sitos, en cambio, suele tnedirse el "t.arnaño!' a través de rna.grrí ...

tudes tales com.o volurn.en de ventas, valor agregado, total de sueldos

y salarios pagados, ganancias, etc. Estas magnitudes no constituyen

te6ricatnente medidas "natural.e a" del Iltam.año ll de las firmas pues
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no son funciones de valores del tiempo, sino de intervalos de tiempos,

es decir, no son funciones de fechas, sino de períodos, y aún cuando

sean q"..li.z~ ce rnayo r i:b.terés que las del prim.er tipo, no conducen en

principio a medidas I'naturales lt de I'crecimiento" de la firIna. Desde

otro punto de vista, puede decirse que el primer tipo de magnitudes

para la medici6n del I'tamañol l , conduce a medidas "natural.e s" del

"crecimientot ' de la firma, porque reflejan dimensiones estructurales

de la misma; el segundo tipo, en c arnbío, s~10 conduce a medidas indi

rectas, porque refleja manifestaciones fenorn.énicas de tales estructu-

ras.

No debe sorprender, pues, que habiendo confusión en 10 referente a "ta

maño1t 10 haya respecto a "crecimientol l • Frecuentemente, los concep

tos más útiles usados con una combinación de ambos tipos de magnitudes

y como consecuencia, ta.rnb íén resultan serlo los de I'crecimiento". Sin

profundizar m.'s direm.os, para nuestros propósrto s , que entendem.os por

crecimiento un aum.ento del activo total acom.pañado por niveles m.ás ele

vados de ventas, valor agregado y ganancias.

Una vez definido adecuadamente el crecimiento de la em.presa, corres

ponderá: elegir estrategias alternativas o siznultáneas decrecimiento.

Cons ídez-ando la dim.ensión producto-mercado se le ofrecen a la Empre

sa, distintas alternativas de crecimiento. Antes de comenzar a analizar

las, convendrta definir convenientemente ambos términos {producto y

mercado}:



1) El producto tiene tres dim.ensiones principales: a) Sus

caractertsticas físicas intriÍlsecas (color, tam.año, pe

so, sabor, etcv }; b) Sus caractertsticas funcionales o

de desempeño (en un producto comestible por ejemplo:

su facilidad de uso, economía de utUizaci6n, etc.); c)

Sus caractertsticas intangibles (imagen de marca y ca

pacidad para obtener actitudes y opiniones :favorables).

2) El mercado debe definirse aqut, como un mercado fun

cional y no geográfico o como un Jlfondo" de consumido

res. Es decir, que veríamos 'al mercado a través de su

vinculación funcional con el producto. En realidad, de

beríamos definir primero al objetivo del producto, es de

cir, lograr una descripción de las funciones que deb-erta

curnpl.Ir el producto (por ejemplo una de las func i.ones de

un camión, serta el tranporte comercial de carga).

Una vez definido el objetivo-funci6n del producto, podre

mos definir el mercado y podrem.os llegar a encontrar por

ej em.plo varios productos o servicios distintos, coexis

tiendo en un mismo mercado funcional. Com.o ejem.plo po

drIarnos citar la televisi6n y el cine en elrnercado de en

tretenimiento, o aviones, camiones y vagones de ferroca

rril en el mercado de transporte de carga. Asimism.o po

dríamos identificar un mismo producto con ligeras modi-

15.
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fici.aciones, sirviendo distintos mercados, por ejemplo

una fibra sintética, como el ray6n actuando en el m.erca-

do de confecciones textiles y en el de fabricaciones de

cubiertas para autom6viles, o un producto com estible en

el mercado de uso hogareño y en el de uso comercial

(restaurants, bares, c onfdt.ez Ia.s , etc , },

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

gias de crecimiento que resultan de considerar la dimención producto-

mercado:

~ MO MI MZ M 3
Producto

1) Penetra- 2) Desarrrlo de
Po ci6n del -

Mercado - Merce dos

PI

P2
~ ~ ,~

P 3 3) Desarro- 4) Diversi-
110 de - fmci6n-

Productos

En el primer caso, Penetraci6n del Mercado! la em.presa intentaría

crecer mediante una expl.ota.ción rnás integral del m.ercado en el que

está actuando, con el mism.o producto que fabrica y comercializa.

Esto podría lograrse mediante una intensificaci6n de la distribuci6n (4)
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o una racionalizaci6n 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 op.ortunidad de crecimiento, generará lógicamente, un aum.ento en

el volum.en de ventas del producto, aunque la posibilidad de que redunde

en un aumente de la rentabilidad de la operación dependeréÍ, 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

ducción en los m~rgenes y eventua1Inente una disminución de la renta

bilidad total.

La penetración del m.ercado, representarra entonces, una adhesión a la

estrategia producto -m.ercado fijada por la empresa y significarta conse

guir un aum.ento del número total de consumidores y/o un incremento del

volumen y frecuencia de compra y de consumo por parte de los actuales

c onsurn ídor e s ,

El desarrollo de mercados, r-epresentarta una estrategia de crecimiento

mediante la cual, la empresa intentaría la conquista de nuevos m.ercados

funcionales con los mismos productos bá:sicos, introduciendo generalmen

te algunas modificaciones no esenciales, un ejemplo típico podría cons

tituirlo el de los fabricantes de materias primas, aluminio, por ejemplo,

de desarrollar distintos mercados para su producto, como por ejem.plo:

el mercado de fabricación de artículos para el hogar, mercado decons-
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trucci6n de vehículos de transporte, el m.ercado de construcci6n de vi ...

v Iendas , etc. Esta estrategia, im.plica por parte de la empresa estar

capitalizando sus aptitudes tecnológicas, ya sea en t~r:minos de apro

vechamiento de su ttknow HOWI I o de sus instalaciones productivas o de

ambas sim.ultáneamente.

En cambio, el desarrollo de productos es una alternativa estratégica

de crecimiento, mediante la cual, la em.presa capitaliza sus ventaJa s

competitivas en el área de Marketing, es decir, conocimiento del m.er

cadovas f corno su eficiente manejo de las variables controlables de co

mercializaci6n.

Efectivamente, el desarrollo de productos, representa el tratar de cre

cer, mediante la Incoz-porac íón de nuevos productos que tengan una vincu

lación funcional r e.lativa con elrnercado en el que la empresa ya está o

perando.

La diversificaci6n finalmente implica un apartam.iento sim.ultáneo 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 tecnológica ni sus conocim.ientos

de m.arketing. Se debe destacar sin em.bargo, que por la mayor flexi

bilidad en la e Iecc Ión 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-

riadas, como por ejemplo: la distribuci6n del riesgo, el aprovecha

miento de capacidad productiva ocbosa o capaeidad ociosa de comer

cialización, reinvertir beneficios. En cierto rnodo, cualquiera de

estas razones, va a delimitar estrategias que adoptar, ~s necesario

destacar que estas estrategias de ningún modo son excluyentes, sino

que las empresas bien conducidas utilizan varias sdrrrul.táriearnenüe,

es interesante destacar el caso de algunos laboratorios m.edicinales

en la Argentina, por ejemplo, que adernás de tratar de explotar ra

cionalmente los productos actuales, desarrollan nuevos productos,

desarrollan mercados para algunos ·de sus productos bás ico s , incur

sionando la rama veterinaria y utilizando taInbi~n, una estrategia de

diversificación, CJrientéÍndose hacia la quiínica básica o hacia el cam.po

de la cosmética fem.enina/m.asculina.

Desde el punto de vista del presente trabajo, es necesario destacar,

que si bien se pone ~nfasis en el problema del desarrollo de nuevos

productos, tanto el desarrollo de mercados como la diversificación,

implican para la em.presa el tener que resolver ciertas necesidades

básicas, que son comunes a todas las estrategias de crecimiento, esas

necesidades ya m.encionadas en ~l c apfbulo precedente son las siguien-

tes:



1. Adopción de una mentalidad de innovaci6n, en todos los

niveles y en todas las áreas.

2. Identificaci6n de las fuentes generadoras de ideas y adop-

ci~n de los mecanismos que faciliten el flujo de las mis-

masa trav6s de los órganos pertinentes.

3. Adopción de m étodo s y sistemas objetivos para la adecuada

eval.uac íón de las ideas

4. Creaci6n de órganos y procedimientos achninistrativos que

permitan canalizar el flujo de proyectos dentro de la empre-

sa., sin entorpecer a las áreas que desarrollan otras funcio-

-'lI-nes e speca rcas ,

5. El establecimiento de criterios y standards que perrn.itan

adoptar decisiones en cuanto a la continuaci6n o elirninaci6n

de proyectos en las distintas etapas del proceso.

6. La planificaci6n 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 misión fundam.ental pasar exitosamente todas

las pruebas de laboratorio y su perfecto flujo a través de la

línea de producclón, sino que debe de s empeñar s-e satisfacto-

riamente en el mercado, tanto en sus caractertsticas tangi-

ble s corno intangibles.

20.



Corno puede observarse, estas necesidades, son generadas por

cualquiera de las alternativas de crecim.iento que la empresa adop

te , en consecuencia, el alcance de este trabajo no está litnitado ex

clusivam.ente al desarrollo de productos.

21.
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m, LOS NUEVOS PRODUljTOS y EL PROCESO DE INNOVACION

La cambiante ddnárrrica de los mercados actuales, así corno también

las variaciones tecnológicas, i:mponen a la generalidad de las e:mpre

sas un ritmo de adaptac íón a la variable situación casi desconocida

hasta hace :muy poco tiempo.

La industria farmaceútica de los EE. UD. esti:ma (5) que :más del 600/0

de las ventas actuales y un porcentaje aún mayor de sus ganancias, pro

vienen de productos que no exist!anhace cinco años.

Diversos estudios estiman también que en ese país el 500/0 de los produc

tos existentes en el mercado desaparecerán en los pr6ximos cuatro años.

En nuestro pafs , aunque no existen estudios similares, la dinámica im

puesta al m.ercado por la dislocaci6n experimentada en los últimos tiem

pos, permite predecir razonablemente una situaci6n s~jante aunque

no de tan drá:stica renovaci6n en el futuro próximo.

De todos modos, las em.presas que no se hallen predispuestas para en

frentar esta s ituací.én y encarar una eficiente diversificaci6n de su l{

nea de productos padec er-án las consecuencias.

Para poder subsistir, las em.presas d ebez án comenzar a mirar hacia el

consumidor, que es donde se inician y term.inan todos los esfuerzos de

Marketing. Se deber án 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 orientaci6n actual'

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

Pocas empresas, aún en los EE. UU., planifican su estrategia sobre

el estudio cuidadoso de las necesidades, tendencias y oportunidades

que ofrece el mercado. La Incor-por ac íén de nuevos competidores es~

haciendo sin embargo, que los niveles ejecutivos reaccionen en forma

favorable hacia el !1concepto de maxket'ing",

En 10 que respecta a los nuevos productos" este concepto pre-supone la

idea de la ltinnovaci6n program.ada". Esto significa una r enovacdón per

m.anente en la estructura de las empresas y en la comb:inaci6n de los

Productos que venden. Kelley y Lazar (1), sostienen que Ita pesar de

que b'sicamente la Innovac íón en una empresa est~ en m.ano a de Hm íta»

do-s ejecutivos, ésta puede ser adm.inistrada, producida y estimulada me-

d iante un enfoque sistem~tico del probl.erna", 'I'arnbdén expresan que '110s

riesgos- y costos de no- innovar tienden a superar los peligros de pérdidas

producidas por innovaciones no exitosas".

La adrninistraci6n de la actividad de innovaci6n presupone una serie de

conceptos y actividades. Se~n los autores citados estas serIan las si

guientes:

1) Aceptaci6n de la inevitabilidad del cambio e innovaci6n por

los niveles ejecutivos de la em.presa.

2) Percepción programada de las necesidades del m.ercado y

de Ioapz-obl.ernas inherentes al programa de ínnovac íén,
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3) Rel.ac íón de las oportunidades del rnercadocon los recurso-s

de la ern.presa.

4) Especificación de las oportunidades de inn-ovación para la

empresa.

5) ldentificaci6n de estrategias alternativas.

6) Determinaci6n de la rentabilidad probable de cada una de las

estrategias principales elegidas

7) Torna de decisiones sobre la acción de innovaci6n

8) Promoci6n de la innovaci6n

9) Coas ecuencda de la aceptación de la Innovac íón por parte

del mercado.

A continuaci6n comentarem.os las implicaciones de cada uno de estos

puntos:

1) Aceptación de la lnevitabilidad del Cam.bio e Innovaci6n por
los niveles Ejecutivos de la Em.presa

La noci6n de que el cambio es un proceso normal y autoacelerante debe

ser reconocido por los niveles altos de la empresa. Estos deben crear

una organización rn.otivada y un medio ambiente favorable al cambio.

2) Percepci6n Programada de las Necesidades d-el Mercado y de
los Problem.as Inherentes al Programa de Innovaci6n

La dinámica de la innovaci6n depende en alto grado de la com.prensi6n 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-



des del mercado. La diferencia entre arnbo s , nos dar~ una medida de

las posibilidades de nuevos prodrc tos.

Para medir esa diferencia, necesitaremos contar con t~cnicas adecuadas

de Inveat'ígac íén de consum.idores y de mercado c ornb'irrándos e con la vi-

si6n de los ejecutivos.

3} Relaci6'n de las oportunidades del Mercado con los Recursos
de la Empresa

La existencia de la necesidad por s( s ola, 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) Especificación de las oportunidades de Innovación para la
Em.presa

Del punto anterior, surge entonces, la necesidad de relacionar oportunida-

des con posibilidades y objetivos. Esto se logrará: mediante una evalua-

ción de las políticas, objetivos e instrumentos de laem.presa en func íón

de las oportunidades del Mercado

5) Identificación de Estrategias Alternativas

Una vez evaluadas las oportunidades existentes, deberemos delinear las

posibles estrategias para su aprovecham.iento m.ás racional. Obtendre-

mos así, los distintos posibles cursos de acción.
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6) Determinaci6n de la Rentabilidad Probable de cada una de
las Principales Estrategias Elegidas

Es evidente que la empresa deberá optar entre los distintos cursos de

acción, Una medida de selección s erIa la cuantificaci6n del resultado

de las estrategias. Si del análisis de oportunidades surgieron dos ideas

de productos ddbertamos 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 utilización de probabilidades Bayesianas resulta d-e

extrema utilidad.

7) Toma de Decisiones sobre la Acci6n de la Irmova'ción

La empresa deberá determinar si la rentabilidad esperada de la alter-

nativa as! como el riesgo del fracaso e s tán de acuerdo conlas poHbica s

de la empresa, y luego tornar una decisi6n sobre la ejecuci6n del pro-

grarna,

8) Prorn.oci6n de la Innovación

Este paso ser Ia el planearn.iento de la implementaci6n efectiva del pro-

grama de Marketing para ellanzam.iento del producto

9) Consecuci6n de la Aceptaci6n de la Innovación por parte
del Mercado .

Este paso implica la adppci6n definitiva por parte de la empresa del nuevo

producto. En este e stadto tam.bién se corregirá el producto teniendo en

cuenta el !'Feed back!' de m.ercado.

De estos puntos , los autores deducen el siguiente esquem.a de innovaci6n:
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Este enfoque est~ basado en que la Innovación, es decir, "10 nuevo" del

producto es completo" es decir, que es nuevo tanto para la empresa como

para el mercado. Sin embargo, en nuestra opini6n, la innovaci6n puede

t.arrrbí.én ser parcial, es decir, que el producto puede ser nuevo solamente

para la cornpañfa, Inclusive dentro de esta c ategoz Ia podem.os considerar

diversas características que pueden hacer que un producto sea nuevo, por

ej em p lo t

a) Nuevo en precio, si éste fuera menor

b) Mejor desempeño

e) Nuevos usos

d) Nueva distribuci6n, tanto en el tiempo e<EJ.O en el espacio

é) Nueva apariencia en estilo o diseño

f) Nuevos servicios para el producto principal

g) Nuevos mercados

A los efectos de este trabajo, sin embargo,eonsideram.os como nuevo todo

producto que lo sea para una empresa determinada. Es decir, que una pe

queña modificaci6n en estilo de un artículo existente no será considerada.

En cambio sr: si incluiÍnos un nuevo m.odelo que se incorpora a la lfnea.

La definici6n operativa de nuevos productos, que adoptarnos para este

trabajo, es la siguiente:

Un nuevo producto es un producto que abre un nuevo mercado,

reemplaza un producto existente o ampl.Ia el mercado para un

producto actual, creando en la em.presa la necesidad de técnicas

especiIicas para su evaluación y planificaci6n previas al lanza-

rrrí.ento,
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La rrrejor rnanera de encarar la renovación de la lmea de productos es

qu~ la empresa cuente con objetivos, políticas y procedimientos racio-

nales para analizar la s ituac íón con una buena base de juicio.

Los pasos béÍsicos en el lanzamiento dd nuevos productos que se estu-

dí.ar-án en detalle en los capitulas siguientes, son:

Búsqueda de
nuevas ideas

va.luac íón y

selecci6n de
i4eas

Análisis
preliminar

D-esarrollo
del

- ro ecto

Pruebas de
mercado

------......~I Comercializaci6n

En cada una de estas etapas es necesario la aplicaci6n de técnicas y crite-

rios c í.entffíco s para lograr el producto oPtim.o.

Esto, es e spec ía.lrrierrte puesto de r el.í.eve , si se tiene en cuenta que estudios

realizados en los EE. UU. (6) demuestran que entre el 75 y el 980/0 de los

productos que se lanzan al mercado, fracasan por razones ajenas a la falta

de capital.

La variaci6n de estos porcentajes proviene de las m.uestras consultadas y de

las definiciones de fracaso que se adoptaron.

Pasaremos a continuaci6n a detallar los procedimientos que creem.os deben

adoptarse en las distintas etapas. Aunque la abundante biblio-grafía consulta-

da va.r Ia en la consideración de algunos conceptos, hemos tratado de incor-

parar todos los puntos de vista posible, as( corno 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 localizaci6n de

esas ideas y del tratam.iento que se dé a las m.isrnas, dependerá en m.u

chos casos, la concreci6n de las mismas en un exitoso nuevo producto.

A. E x p 1 o r a c i6 n dei d e a s

El Managernent Research Departm.ent de Booz Allen Ham.ilton, recom.ienda

el siguiente procedimiento para la gestaci6n y tratam.iento de ideas.

l. Determ.inaci6n de las áreas de interés de la com.pañta

a) Análisis de los problemas de la em.presa

b) Evolución de los recurso-s principales de la firma

e) Búsqueda de oportunidades externas de crecimiento

(Mercados en expansi6n~innovacionestecno16gicas, o

áreas cuyos rn.árgenes de ganancia estén en aurnerrto,

2. Establecimiento de un programa de generaci6n de ideas

a) Identificaci6n de grupos generadores de ideas

b)Dar a esos grupos un concepto claro de las áreas

de inter6s para la corrrpañfa.,

e) Conducci6n de investigaciones técnicas exploratorias

d) Utilizaci6n del trabajo de equipo

e) Exposici6n del personal creativo a hechos que puedan

generar ideas.
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3. Canalizaci6n de las ideas hacia un centrQ único de recolección

a) Designaci6n de un punto en la ernpr e sa que recoja

las ideas

b} Establecimiento de procedimientos de recolecci6n

de ideas

c) Elecci6n de fuentes externas de ideas

d) Requerir la formulaci6n de Idea sj actdva y directa

mente.

B. Fuentes de Ideas

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 índole, nos revela que para la m.ayoría de las em.presas

las ideas provienen de las siguientes:

a) Organización de ventas

b) Organos internos de- la ern.presa

e) Consultores de empresa

d] Clientes

e) Proveedores

f) Inventores privados

g) Publicaciones

h) Agencias de publicidad

i) Investigaciones de mercados.



32.

Dependiendo- de las caracter!sticas de la empresa, va.r ía.r án las fuentes

de ideas, as( com.o su tratamiento. Sin ern.bargo, lo importante es que

se creen los órganos encargados de estimularlas y recibirlas.

De todas esas fuentes, las que han alcanzado mayor relieve últim.amente,

son los proveedores y la investigaci6n de mercados. Los proveedores de

materias primas, al estudiar lo-s 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 reem.plazar ventajosamente a los actua1m.ente en c ixcu.Iac íén,

Aunque rara vez, se conduce a una investigaci6n de este tipo para Iogza.r

nuevas ideas, el anál.ís í.s de los productos existentes señ.a1a con frenuencia

á:reas de crecimiento probable o deficiencias que es necesario corregir.

El escaso ern.p1eo que se ha dado a la investigaci6n de m ercado, con el

prop6sito especiiico de descubrir nuevos product os, obedece esencialm.en

te a una actitud negativa por parte de los ej ecutdvo s, 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 m er-cados debertan

constituir la fuente m.~s sistemática de búsquedas de ideas.
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La organizaci6n de venta con su constante contacto con clientes y en con

secuencia su conocimiento de las necesidades de lo-s m.ism.os, aporta suge

rencias dignas d~ contemplar. Cada una de las otras fuentes mencionadas

ofrece oportunidades interesantes. Lo esencial, es estimularlas mediante

distintos incentivo-s (premios, citaciones y otras recompensas) as! como

facilitar el trabajo en equipo de los grupos especialmente designados pa.ra

gestar ideas [cornit.éa , reuniones peri6dicas) etc.

Tradicionalmente, en la Ar gentina, as! como en otros pafse s en desarrollo,

se ha.considerado no ne-cesaria la b~squeda de ideas para nuevos productos,

porque resulta suficientemente sencillo recurrir a productos ya cornerciali

zados exitosamente en naciones rn~s evolucionadas.

Esto, est~ de acuerdo con el postulado de desarrollo econ6mico que estable

ce. que los paIses en creciInientodeben aprovechar los costos de investiga

ci6n y experim.entación incurridos por los industrializados. Desde el punto

de vista rnacroecon6mico, ello es enteramente válido. No obstante, estim.a

InOS que en muchos casos las empresas obtendrtan un mayor rendimiento

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

los gustos y necesidades locales en lugar de mtentar mediante sustanciales

inversiones publicitarias, de cambiar los h~bitos de consumo.

Este aspecto debe ser analizado para cada sector industrial en forma indi

vidual, porque es evidente que esta política no es susceptible de aplicaci6n

universal.
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v. EVALUACION PRELIMINAR DE IDEAS

Si la empresa cuenta con un eficiente sistema de recolecci6n de ideas y

ha de s ígnado un centro único de recopilati6n, el paso siguiente será evi

dentemente de evaluaci6n de cada una de las mismas y la selecci6n de

aquellas que se adppten mejor a las políticas y objetivos de la compañía.

Este proceso ha de ser encarado en forma orgánica y programada, esta

bleciendo por escrito una rutina de procedimientos y delimitando áreas

de responsabilidad y autoridad.

Un plan racional de evaluaci6n y selecci6n de ideas podr-ía seguir Ios pa

sos que a continuaci6n enumerarno s y cornentam.os:

1) Traducci6n de las ideas a productos es,pec(ficos

A menudo las ideas pueden venir expresadas no como productos concretos,

sino como necesidades de los consumidores o de los canales de distribu

ci6n, o pueden llegar al purio de recolección como proposiciones difusas

sobre la utilización de nuevos materiales, m.ecanismos o principios.

En e so s casos, será necesario transformar dichas nociones, dándoles la

forma de un producto o productos susceptibles de ser InduatrIalízado s y/o

comercializados.
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Z) Identificación de/las relaciones existentes entre el producto y su
desarrollo con las polfticas y obj~tivos de la empresa

Como destacáramos anteriormente, de todas las oportunidades de productos

que pueden existir, s610 m.uy pocas entroncar án dentro de las posibilidades

de una empresa e specffíca,

En esta etapa del desarrollo s610 interesan puntos claves y gruesamente

delim.itado-s; por ejernplo, que el producto no esté totalmente apartado de

la capacidad financiera, productiva y de cornercializaci6n de la empresa.

3) Redacción de un proyecto forInal desarrollando la idea del producto

Este proyecto inicial debe ser el documento fundamental que permita el- se-

guimiento o 'tFollow-up" del proceso en esta etapa. Los dato.s que debe con-

tener, considerando que estamos todavta en un nivel preliminar, serán:

a. Descripci6n del producto

b, Prioridad asignada al proyecto

c. Objetivos de mercado

d. Criterios de compatibilidad con políticas de la empresa

e. Informaci6n que es menester des ar-roIlar,

4) Obtenci6n de toda la inforrn.ación pertinente que exista relacionada
al producto y sus objetivos

En primer lugar, debemos seleccionar aquellas fuentes de informaci6n que

.""
se consideran más adecuadas y susceptibles de ser obtenidas a bajo costo:

e atadfstdc aaofí.cia.Ie s , datos de cámaras empresarias, opiniones califica-

das, consultar estudios de m.ercado realizados con anterioridad. No con-

sideramos prudente encarar una investigaci6n 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.

Serta conveniente también, en este paso, elegir los instrumentos d-e eva

luaci6n que se van a utilizar para seleccionar aquellas ideas que merecen

ser estudiadas en profundidad. Si bien no podernos llegar a cuantificar el

valor relativo de las ideas, es prudente utilizar algún esquem.a de rutina

para la comparaci6n de las mismas con standards prefij:ldos. Más adelan

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

Los datos que d eber Ian recabarse en este paso deber Ian ser los siguientes:

a. Mercado potencial. Dim.ensiones del m e r cádo

b, Cantidad de consumidores finales

c. Situaci6n competitiva

d. Fluctuaciones cfcl.íca s que pueden afectar el producto

e. Fluctuaciones estacionales que pueden afectarlo

f. Valor agr egado del producto

g, Interrelaciones con la Hriea de productos presentes

h. Equipo productivo necesario

i. Necesidades de personal técnico especializado

j. Materias primas

Estimamos que la recolecci6n de informaci6n en esta etapa, debe estar re

gida por la ley de rendimientos decrecientes, ya que una profundizaci6n ex

cesiva no aportará suficientes elementos de juicio y entorpecería el proceso.
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5) Selecci6n de las ideas de acuerdo al valor que puedan tener para
la empresa

Una vez que se cuente con la inform.ación señalada anteriorm.ente, se po-

dr Ia proceder a elegir aquellas ideas que serán sujetas a análisis en pro-

fund.ídad, Convendría ya incorporar el m.aterial recopilado una estirna-

ci6n preliminar de la rentabilidad esperada del producto, as! como un

c~lculo estimativo de la inversión necesaria y de las probabilidades de

éxito del producto. Los métodos para proceder a la selección son muchos.

Por ejemplo la empresa S.C. Johnson (7) realiza una clasificación de las

ideas de acuerdo a los objetivos del producto. Miden al producto en dí-s di-

mensiones:

a. La diferencia del mercado del nuevo artículo

con los mercados ya explotados por la empresa, y;

b, La variaci6n de la t.ecriol.ogfa requerida en relaci6n

a la utilizada por la empresa.

Esta técnica, que se indica en el cuadro siguiente, sirve tam.bién, com.o se

verá adelante, como instrumento de coordinación para todo el proceso de

lanzamiento. A pesar de que la empresa, según los autores del trabajo, no

utiliza esto corno herramienta de selección, opinamos que presenta posibi-

lidades en ese sentido, ya que podrtamos deterrnimr aqur cuales son las

ideas que más se adaptan a la capacidad tecnol6gica y/o de corre rcializa-

ci6n de la empresa. Además, corno puede observarse en el capítulo donde

se analizan las necesidades de organizaci6n para nuevos productos, este
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diagrama permite identificar las áreas donde la necesidad de una evalua-

ci6n ~:e~8p,ecífica es más importante. Corno instrumento de clasificaci6n

previa a la evaluaci6n, este análisis es de suma utilidad.

Cambio T ecno16gico en aumento

'1

Objetivos No hay
del cambio 'I'ec noIogIa Nueva

Producto tecno16gico mejorada t ecnoLogfa

Reernpraao de

No hay productos exis-
cambio de Reformulaci6n tentes por otros

Diferencia Mercado del producto tecno16gicarnente
del rn.erca- mejores
do con la

-.,,;>
Mercado Revisi6n de los Mejoraci6n Extensi6n de lac omparua

en aurnen- parcialm.ente procesos de co- del producto línea de
to explotado rnercializaci6n existente productos

"

Nuevos Nuevos usos pa- Ampliación
Mercados ra los productos de los Diversificación

existentes Mercados

Es evidente que de limitarse el proceso de selección a esta técnica d ejar Ia »

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

ci6n debe en realidad comenzar una vez identificadas las caractertsticas

del nuevo producto.

John T. QtMeara, Jr. (8) propone un m.étodo más com.pleto que consiste en

analizar la idea en r e lac Ión a las variables más relevantes. La técnica pro-

puesta, en realidad, deberta ser parte del análisis en profundidad, ya que



presupone asignar valor es pz-obabí.Hatdco s a cada elem.ento.

En este capitulo, sin ernbargo, nos lim.itamos a señalar las pautas a con

siderar puesto que, estimamos que un enfoque de este tipo, es convenien

te ya en esta evaluación preliminar. En el capitulo pr6xim.o añadirem.os

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

s iguientes :

39.



PAUTAS DE EVALUACION DE NUEVOS PRODUCTOS

1 Muy Bueno Bueno' Regular Malo Muy Malo

Comercializa-
ción 1

A.
Re1aci6n con Pueden alcanzar- Pueden alcanzar- Habrá que distribu- Habrá que distribu- Habrá que distribu-
los actuales se lo s mercado s se los mercados ir en partes iguales ir en su m.ayor par ... ir en su totalidad
canales de más importantes, más importantes a través de los ac- te a través de nue- a travé's de nuevos
distribuci6n distribuyendo a distribuyendo en tuales canales y de vos canales para canales para al ..

través de los ac- su mayor parte a canales nuevos pa- alcanzar los mer- canzar los rrier c a ...
tuales canales través de los ac- ra alcanzar los mer cados principales dos principa1e s

tua.Ie s e anales y c ado s principales
parte a través de
nuevos canales

B.
Relaci6n con la Complementa una Complementa u- Podrá adaptarse a Puede adaptarse, No se adapta a nin-
actual Hnea de lmea de producto s na línea que no una Hnea de pro- pero nocomple" guna l(nea de pro-
productos que necesita ser necesita pero ductos actuales tamente a una ir- ductos actuales

com.pletada puede acom.odar nea de produ-cto s
otro pro ducto

c.
Relación entre Su precio es menor Su precio es me- Aproximadamente Su precio es rna « Su precio es mayor
precios y cali-- que- todos los pro- nor que la mayo- el m.ismo precio yor que muchos que todos. los pro-
dad ductos competiti- ría de los produc- que los productos productos compe- ductos de similar

vos de similar ca- tos competitivos competitivos de titivos de sim.ilar calidad
Eidad de similar c al.íéad similar calidad calidad

D.
Número de me- Pocas medidas Varias medidas, Varias medidas, Varias m.edidas y Muchas medidas
didas pero la rriayor Ia pero se puede de todas habrá que que necesitarán to-

requerirá inven- mantener inven- mantener inventa- das grandes inven-
tarios pequeños tarios pequeños rios iguales tarios

para una parte
de ellas

~
o.



Muy Bueno Bueno Regular Malo Muy Malo

E.
Rel.acíón con la Tiene car-acter fs v Tiene caracter{s- Tiene caracterts- Tiene pocas carac- No tiene caracte-
promoci6n y ticas que se adap- ticas que pueden ticas que pueden ter!sticas que pue- r{sticas que pue-
publicidad tan al potencial de adaptar se al poten- ser pro:movidas den ser pz-ornovd « den ser promoví-

publicidad y pro- cial de publicidad das das
moción de la ern- y prornoc ízh de la
presa ernpr e sa

F.
Efectos sobre Aum.entará las Puede a yudar a No afectará las Puede afectar n.e « Reducirá las ven-
Las ventas de ventas de los pro- las ventas de ventas de pro- gativamente la tas de productos
productos pre- duetos presentes productos pre- duetos presen- venta de produc- presentes de la
sentes sentes tes tos presentes empresa

Ciclo Vital
11

A"
Estabilidad Es un producto bá- E s un producto Es un producto que tE s un producto que Es un producto

sico que siempre que tendrá uso tendrá uso para ~endrá uso para re- que probablemen-
tendrá uSQ durante un tiem- recuperar la inver cuper a r la inversi6n te será obsoleto

po suficiente pa-. si6n inicial más va inicial más entre en un futuro in-
ra recuperar la rios (entre 5 y 10) uno y 5 años de ga- mediato
inversi6n inicial años de ganancias nanc ia.s adicionales
más por lo menos adicionales
10 años de ganan-
cias adicionales

B.
Dimensiones Tiene un mercado Tiene un mercado Tiene un m.ercado Tiene un mercado Tiene un merca-
del mercado nacional, una gran nac ional y una gran nacional o una gran regional y una res- do especializado

variedad de consu- variedad de consu- variedad de con- tringida variedad en un ár ea muy
midores y un mer- midores sumidores, pero ~e consumidores circunscripta
cado potencial de no ambos
exportacione s

~....
•



Muy Bueno Bueno Regular Malo Muy Malo

c.
Resistencia a Se vender~ s in pro- Los efectos de los Las ventas varia ... Los efectos de los Los cam.bios crcli-
fluctuaciones blern.as en ~pocas cambios cíclicos se ~rán de acuerdo a cambios ctclicos cos causarán ex-
c{clicas de auge y de pre « rán m.oderados y se las fluctuaciones serán intensos y tr ernas f1uctuac io-

si6n sentirán después econ6micas se sentirán antes ne S en la dem..anda
de variar las per s« de variar las per s-
pectivas econ6mi- pectivas econ6mi-
cas cas

D.
Resistencia a Las ventas se Las ventas se man- Sufre variaciones Intensas variacio- Severas fluctuacio-
fluctuaciones mantendrán fijas tendrán firm.es ex- estacionales pero n.es estacionales nes estacionales
estacionales durante todo el cepto bajo circuns- los problemas de que causarán pro- que causarán des-

año tancias excepciona- personal e inven- blernas de inven- pidas de personal
les tarias pueden ser tario y per s anal y acumulaci6n ex-

absorbidos cesiva de inven-
tarios

Capacidad Pro-
ductiva In

A.
Equipo necesa- Puede ser produ- Puede ser produ- Puede ser produ- La copapañfa de- La compañía de-

rio e ido con equipos cido con equipos cida en su roayo - berá adquirir u- berá adquirir
que están ociosos existentes, pero r Ia con equipos e- na gran cantidad todo el equipo
al presente su producc íón de" xistentes, pero la de equipos nuevos, necesario

berá ser interca- Cía. deberá com - pero se podrá u-
lada con la de o ... prar equipos adi- sar una pequeña
tras productos cionales parte de lo s equi-

pos
B.
Per sona1 y ca- El personal y co « El personal y co- Será necesario rrie « Se necesitará un Será necesario
nacimiento t~c- nacimiento técni- nacimiento t~cni- jorar el conocirni- 500/0 de personal y nuevo conocirnien-
nico necesario ca existente será ca existente será ento técnico e in- de conocimiento to técnico y la

suficiente para suficiente para corporar nuevo técnico nuevo contrataci6n de
producir el pro- producir el produc- personal para pro- nuevo personal en
ducto rto con algunas ex- ducirlo su m.ayor parte

cepciones

~
N.
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Muy Bueno Bueno Regular Malo Muy Malo

,w

• h

LaB materias pr í « Existen algunos In»
mas pueden conse- convenientes en el
guirse sin interrup abastecim.iento de
c ione s ya buen m.aterias prim.as
precio

Potencial de
Crecim.iento

IV

Existen inconvenien El abasteciInientQ
tes en el abasteci- de materias prim.as
miento cornoz-educ í está r Iguro aarnent.e
do número de abas - controlado por fac-:
tecedores, calidad tor es ajenos a la
variable y precios empresa
fluctuantes - ~.

--':::========:::::;:::::::=::I====tI====:::::I==:::::::II..==========~II======:::;::::==========1=1============::::;:"~--_"'~==*'-r'=============:t==-================_

c.
Materias prim.as1 El abastecim.iento

de materias pri
mas no presenta
ningún problema

Alto valor agrega
do, 10 que restrin
ge el nlÍmero de
competidores

El número de consu El número de con- El número de con
midores finales se surnidores finales surnidores finales
mantendrá.cánstan- tlisminúiná rnodera- disminuirá sustan-
temente damente cialrnente

Valor agregado m e « Valor agregado muy'f
diana I que permiti - baj o que permitirá
rá que cornpañfas a cualquier com.pa-
grandes y medianas ñía ingresar al rne.r
entren a competir cado.

"

Es un pr-oducto si·
milar a los exis"
tentes en el merca
do y no agrega na
da nuevo

Es un producto
que ofrece_r~ pe ...
queñas mejoras
sobre los produc ...
tos existentes en
el mercado

Es un producto que
tendr~ ciertas nue
vas caractertsticas
que atr aer án un
sustancial segmen
to del mercado

Valor agregado au «

ficientem.ente alto,
lo que determ.inará
que otras eras. J no
entrarán al m erca>
do a rn.enos que su
situación en él sea

. muy fuerte

Alto valor agregado
lo que determina
que a menos que el
producto se adapte
muy bien a otras
e-ras. ~stas no en..
trarÍll al mercado

Es un producto
que superará a
los productos e
xistentes en el
m.ercado

El número de con
sumidores finales
se incrementará,Imoderadamente

El número de con
sumidores finales
s e incrementará
sustancialmente

Nuevo tipo de pro 
duetos que llena
una necesidad del
mercado

c:.
Cantidad de con
sumidor e s fina
les esperados

A.
Mercados

c.
Situación com
petitiva. Valor
agregado
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Como puede verse el método consiste en cotejar el producto en funci6n del

desempeño esperado en cuatro áreas básicas:

a. Adaptabilidad a la comercialización

b. Ciclo vital esperado y fluctuaciones cfcl íca s

estacionales

c. Adaptabilidad a las posibilidades productivas de la

empresa, y;

d. El potencial de crecimiento.

Al realizar este cotejo, podemos determinar cuáles ideas tienen mayores po

sibilidades, especialmente si agregamos a esto algunas apreciaciones cuan

titativas.

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

Este paso en realidad es casi exclusivamente de {ndole administrativo. Es

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

que no se adaptan a las pol.Ibic a s y.objetivos de la empresa.

No hemos Inclufdo en este capitulo elementos que permitan la fijación de Ios

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

fijaci6n de standards cuantitativos, y que deben ser eliminadas aquellas ideas

que definitivamente no tienen potencial o est~n :muy alejadas de las posibili

dades de la empresa.

Si hemos incluído algunos instrumentos de evaluaci6n, es por que creernos que

es conveniente contar con una gura de elementos a considerar.



Se debe proveer tambiBn en este paso, la iniciaci6n de una reevaluaci6n 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 consideraci6n

de los ejecutivos, es imprescindible contar con sistemas y procedimientos

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

sideramos que según el Management Research Depart:ment de Booz Allen ~

Harnilton (1) se necesitan cuarenta ideas para conseguir un producto exitoso.

El cuadro siguiente muestra la evoluc íón,

Curva de Mortalidad de Ideas de Nuevos
Productos por estado de evoluci6n

Número de
ideas

30

20-

10

Evaluaci6n-....
preliminar

Evaluación-..
final

Desarrollo
~

del
royecto

Pruebas de

produ.&Wr~a~

10 20 30 40 50
Tiem.po

60 70 80 90



Este cuadro, que es el resultado de una encuesta entre 80 ern.presas,

d.emue stz-a que casi el 500/0 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 evaluaci6n en

profundidad, sean aquellas de verdadero potencial, ya que el tiempo ne

cesario es mayor y también lo es, el costo del anál.í.s í.s ,

46.
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VI. EVALUACION EN PROFUNDIDAD

Aquellas ideas, ya expresadas en forma de productos susceptibles de ser

camerciali zadas y que cubr-an los standards fijados en la s el.ec c íón preli-

minar, deberán ser sometidas a un exhaustivo análisis en profundidad.

Los pasos que se sugieren a continuación para controlar la evolución del

proyecto en esta faz, serán analizados en el presente y en siguientes ca-

pftulos. Dichos pasos s e r Ia.n los siguientes:

l. Proveer los mecanismos administrativos que regirán la evalua-

ci6n 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 capítulo siguiente), corresponderá la crea-

ción de un equipo de productos,donde estén representadas las i-

deas y necesidades de todos los sectores de Ia. ern.presa,a los

que eventualmente pueda concernirles el producto. La organiza-

ci6n administrativa de este equipo, dependerá del sistema adop-

tado por la empresa y deberá adecuarse a las características
.\

específicas del producto.

2. Profundizar el análisis iniciado en la etapa anterior, sobre la

compatibilidad del producto con la estructura existente de la

empresa. A continuación, se detallarán algunas de las técnicas

que a criterio del autor de este trabajo son más adecuadas para

cumplir con estos fines:



A. Análisis de compatibilidad

En el capitulo anterior se detall6 el método propuesto por John T. O'Meara

para la evaluaci6'n de la com.patibilidad '(8). Si la errrpr e s a , hubiera adopta

do dicho método en la faz anterior" co.r r e sponder Ia profundizarlo aqu.I,

mediante la cuantificación de los elementos considerados. Esto supone,

la utilización de técnicas de ponderaci6n relativam.ente simples que reduci

rán el problema global del nuevo producto, a otros más simples que pue

dan ser resueltos en forma m.ás objetiva. Se deberá llegar a tres {ndices

de calificación.

l. En primer lugar, obtendremos un índice representando los factores

intangibles, bastantes diftciles de cuantificar, tales como la rela

ción con la comercialización, ciclo vital, capacidad productiva y

potencial de crecimiento. Para llegar a este Indí c e , el equipo de

nuevos productos deberá adjudicar a cada uno de los subfactores

involucrados dentro de cada área (ver capítulo anterior) un peso

relativo, ode ponderaci6nsegltn su im.portancia relativa, la SUIna

de. los cuales deberá ser 10 para el total del área. Previam.ente,

deberéÍ indicarse el valor de cada éÍrea, que tam.bién deberá totali

zar 10. El siguiente paso, coltsistirá en estimar la probabilidad es

perada de que el pr-oducto conseguirá en su desempeño real, la des

cripci6n de muy bueno, bueno, regular, malo o rrruy malo para cada

sub-factor. A continuaci6n se deberá multiplicar la probabilidad es

perada por el valor asignado a cada clasificaci6n (Muy Bueno 10,

48.



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 del valor

esperado de todos los sub ....factores nos brindará el valor esperado para

el éÍrea.

El últim.o paso consí.stdr á en ponderar el valor esperado, por el valor

relativo del ~rea y obtendzemos el mdice de calificaci6n para los facto

res intangibles.

2. El segundo n~mero mdice corr e spond.ez-á a la rentabilidad esperada a

corto plazo, o tndice del retorno de la inversión. Para lle-gar a este

factor tie ponderación se de'bez-á oliener la siguiente información:

a. Probabilidad de ~xito del producto, estimada por el

equipo del producto o su equivalente

b, Estimaci<Sn de las ventas anuales

c. Estim.aci~ndel precio de venta unitario

d. E:stirnaci~ndel costo unitario

e. Estimaci6n de la duraclón del producto en el m.ercado,

estim.ada por el equipo del producto

f. Capital de trabajo adicional necesario

g. Estimación del costo del desarrollo del :mercado

h. Inversiones de capital adicionales

I, Costo de desarrollo de facilidades de producci6n

La probabilidad de ~xito del producto es en realidad un l!Ínite de confia

bilidad de las cifras estimadas de vena.
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En cuanto al tiempo de duraci6n del producto en el mercado, se deberl

considerar el plazo durante el cual se prevee no habrIa grandes cambios

en la s ítuac íón competitiva del mercado.

La f6rmula para llegar al iÍldice de rentabilidad a corto plazo será la si-

guiente:

A x B x (C -D) x E
F+G+H'I

=-----~--------
Indíc e de la rentabilidad

a corto plazo

3. En tercer lugar, deberemos oltenez un tndice de rentabilidad a largo plazo

(m.ás de 5 años). Distintos métodos pueden seguirse para obtenerlo.

OtMeara sugiere que, considerando un nív'el estable de ventas anuales, se

listen los márgenes de ganancia más probables y se los multiplique por

la probabilidad esperada de obtenerlos. Luego se lo sumará y se lo divi-

dirá por las ventas para obtener un mdice de ganancias esperadas sobre

ventas.

B. Ejemplo de aplicaci6n: Em.presa: A-B-C
Producto: X

l. INDICE DE FACTORES INTANGIBLES

a. Determ.inaci6n del valor relativo de cada ~rea

Ar eas

Comercializaci6n
Ciclo Vital
Capacidad Productiva

Potencial de Crecimiento
Total:

Peso Relativo

3
2
4

1
10



b. Deter:minaci~n del valor relativo de los sub-factores en cada área

Co:mo ejemplo se tomará el área del Ciclo Vital:

Area: Ciclo Vital

51.

Sub- Factores
Estabilidad
Dimensiones del mercado
Resistencia a fluctuaciones

c Iclica s
Resistencia a fluctuaciones

estacionales
Total:

Peso Relativo
3
4

2

1
10



c. Determinación del valor del producto en cada área

Area: C.iclo Vital

7654321Col.
~ . '.

I

Peso Muy Bueno Bueno Regular Malo Muy Malo E valuac.
Sub-factores del 10 8 6 4 2 Total del

Sub- V. E. s ub-efact.
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. O 0.40 3. 2 0.30 l. 8 O. 10 0.4 - - 7.4 22.2

Dimensiones
del mercado 4 0.30 3.0 0.40 3.2 0.20 l. 2 O. 10 0.4 - - 7.8 31.2

Resistencia a
fluctuac ione s
ctclicas 2 O. 10 1. O 0.20 1. 6 0.40 2.4 0.20 0.8 O. 10 0.2 6. O 12.0

Resistencia a
fluctuaciones
estacionales 1 0.50 5. O 0.30 2.4 0.20 l. 8 - - - - 0.2 9.2

Total 10 Valor del Producto en el área: 74. 6 74.6

P. E. =Probabilidad esperada de que el producto :merezca para cada sub-factor
la calificaci6n de Muy Bueno, Bueno, Regular, eté ,

v. E. =Valor esperado. Sur ge de multiplicar la probabilidad esperada por el
valor numérico de cada calificaci<5n (Muy Bueno 10, Bueno 8, etc , },

U1
N.
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d. Determinaci6n del Indice final, para los factores intangibles

A r e a

Cornercializaci6n
Ciclo Vital
Capacidad product;
Potencial de cre-
cimiento

Total

Peso Relativo

3
2
4

1

10

Valor del
producto para
cada área (1)

60.8
74.6
90.1

74:.3

Factor de
evaluaci6n

final

182.4
149. 2
360.4

74.3

766.3

Indice final para factores intangibles: 766.3

(1) Se ha calculado para este ejem.plo únicamente el correspondiente al
Ciclo Vital, los demás se incluyen a los efectos del ejemplo.

2. INDICE DE LA RENTABILIDAD A CORTO PLAZO

Factores
A. Probabilidad de éxito
B. Ventas anuales estim.adas
C. Precio de Venta unitario estimado
D. Costo unitario estim.ado
E. Duraci6n en el mercado
F. Capital de trabajo adicional
G. Costo de desarrollo del mercado
H. Inversiones de capital adicionales
l. Costos de desarrollo de producci6n

F 6 r In u 1 a = A x B ce -D) x E
F+G+H+I

$
$
$

$
$
$
$

800/0
400 millones
500 millones
400 m.illones
4 años

16 millones
2 O millones

2 millones
60 millones

O. 8 x 400 x 100 x 4 =
98

13. O = 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

Margen
d e ganancia

100/0
200/0
300/0
400/0
500/0

Probabilidad

O. 1
0.3
0.4
O. 1
O. 1

[rnil.L, de m$n. )
Ganancia

condicional

50
100
150
200
250

[rn il.l , de m$n. )
Ganancia
esperada

5
30
60
20
25

Ganancia esperada:

Total Ganancia esperada =
Ventas anuales

Total

$ 140 rrril.I,
$ 5,00 m il.I,

140

280/0

Iddice de rentabilidad a largo plazo = 280/0

4. RESUMEN DE INDICES DE EVALUACION DEL PRODUCTO

Indice de factores intangibles : 766.3

Indice de rentabilidad a corto plazo=

lndice de rentabilidad a largo plazo:

13.0

28. O

Como se habr' podido observar, este m.é'todo de evaluación es extrernada-

mente flexible, ya que se adapta a cualquier tipo de esquema organizacio-

na.I, Es evidente tambi~n que cada empresa deberéÍ adaptar el m étodo a

sus propias necesidades ya que es imposible universalizar el enfoque.

Muchos de los elementos de ínformación requeridos por este enfoque, debe-

rán provenir de anál.í aí s que aún no se han considerado, pero que se anali-

zan más adelante en este trabajo.
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Las ventajas de este método de evaluación y del que se considera a conti

nuac ión, 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 an~lisis depen

derá: de cada empresa en particular, y podr á servir corno un

simple elemento de orientación o corno 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

ci6n

• Incorpora al área de Marketing t~cnicas y conceptos valiosos

utilizados en otras éÍreas de la actividad gerencial.

c. Matriz de Evaluación

El método que se considera a continuación es similar al anterior aunque

presenta algunas ca.racterIst íc as distintas, fundamentalmente en lo que

concierne al enfoque.

Efectivamente, aquí se parte de la premisa de que lo quexie te r-rn iria. __el éxito

del nuevo producto en términos de la rentabilidad total de la e:mpresa en

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



la empresa puede dotar al producto, y en segundo lugar, la dárrren s ión

del segmento del mercado donde dicha ventaja es apreciada y se trans ...

fo r rnaz-Ia en preferencia de los consumidores y luego en ventas. Por

ventaja competitiva se entiende las diferencias en atributos y caracte

r{sticas tangibles o intangibles que le da a un producto m.ayor grado de

ac eptac íón en un segmento del mercado.

Gráficam.ente el concepto podiía representarse de la siguiente m.anera:

56.
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IVentaj as ~mpetitivas

-:
lntriÍlsecas
a. Formales

Color
Tamaño
Sabor
Aroma
Dis efío , etc.

b'. Funcionales
Desempeño
Rendimiento
Facilidad de
uso. etc.

Extrrnsecas
Precio
Distribuci6n
(facilidad de
conseguir
el produc
to' etc , ]

7~

Intrfnsecas
a. Irn.agen del

producto
Atributos:

Perceptivos
Afectivos
lnterper sonales
Funcionales
Técnicos

b, Actitudes yopi
niones favora
bles hacia el
producto

ExrrIns ecas

a. Irn.agen de
la e:m.presa

b. lm.agen del
producto

" .gerier rco

Tamaño y Caractertsticas del Segmento del mercado I
a) Dimensiones del mercado de número de consumidores

y en volurnen consumido

b] Carac te r fst.íc ae derrrogr áffca s de los c onaurrridor e s

c) Características socioecon6m.icas de los consumidores
(Perfil del consumidor)

d] H~bitos de compra y de consumo
e) Caracterrsticas psico16gicas de los consum.idores,

opiniones, actitudes y motivaciones



58.

Este enfoque, no es solam.ente útil como instrumendo de ponderaci6n

de las distintas áreas de la empresa, sino tam.bién, corno herramienta

de análisis del nuevo producto

Consideremos ambas posibilidades:

Como instrumento de ponderaci6n

En este caso, se debe analizar, en qué medida cada sector de la empresa

contribuye a la generaci6n de ventajas com.petitivas. Por ejemplo, es

evidente, que para la g enerac íón de ventajas tangibles Intr-Ins eca s , el

área que rn.ayor intervención tendrá, ha de ser el área técnica produc

tiva. Si este área está capacitada como para darle al producto una ven

taja competitiva apreciable, el valor relativo del área ha de ser grande.

Si en cambio, por razones técnicas, producci6n no está en condiciones

de fabricar un producto sensiblemente superior a los artrculos competi

tivos, entonces se le dará un peso relativo bajo.

Corno herra:mienta de análisis del producto

Aquf radica el mayor valor del enfoque. Efectivamente, corno ya se dijo,

el éxito global del producto dependerá de sus ventajas competitivas, así

corno de las dimensiones y ca.racter Iatica a del segmento del m.ercado

donde esas ventas van a operar. Ahora bien, la empresa puede controlar

las ventajas competitivas 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 c ornpa.ñfa, Sin embargo, si
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no se han analizado cuidadosamente las características del mercado,

se corre el riesgo de dotar al producto con ventajas que no son ope

rativas en ese segm.ento específico.

Por ejem.plo, para un producto destinado a la clase superior, un pre

cio relativo bajo puede no ser una ventaja competitiva y quizás conven

dr Ia cobrarlo más y apoyarlo con más publicidad con el objeto de defi-

nir mejor su imagen.

Es decir, que si bien el segmento del mer-cado es una variable no contro

lable, las ventajas competitivas, deben ser planificadas en funci6n de las

necesidades y caracterrsticas de los conaurnIdor e.s , Por lo tanto, dichas

ventajas dependerán tanto de los recursos y capacidades de la empresa,

como del mercado donde van a operar.

La matriz de evaluaci6n tiene dos funciones principales:

1) La ponderaci6n de las distintas áreas funcionales de la empresa,

valorándolas según la incidencia que las in ismas tengan en el

éxito futuro de la ern.presa. Eso permite t.arnhi.éri determinar co

mo sub-producto del análisis la naturaleza de la ventaja compe

tiva que el nuevo producto puede ofrecer.

2) La evaluaci6n del grado de compatibilidad que tenga el producto

en relaci6n con las distintas ~reas funcionales. La matriz de e

valuaci6n no provee una estirnaci6n de rentabilidad. Sin embargo,

los elementos de juicio para formularlo, sur girán indirectamente
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de los análisis necesarios para la utilización de este ins

trumento.

Un ejemplo, de aplicac íón, permitirá apreciar el funcionamiento de la ma

triz. Supongamos la empresa ABe, fabricante de a r tfcul.o s de tocador pa

ra hombres, considera la posibilidad de introducir al mercado una línea

de cosm.ética fem.enina.

La compañía ha realizado un estudio preliminar del mercado potencial pa

ra este tipo de producto, y se ha llegado a la conclusión que debiera des

arrollarse la idea, pensando ya en una línea de productos determinados.

Concentrando sus esfuerzos en ciertos determinantes de la demanda que

hacen a la preferencia de los consumidores, la em.presa piensa obtener la

adecuada participación en el :mercado salvo, por supuesto, acci6n de cier

tas variables no controlables, tales corno, los niveles de poblaci6n e ingre

so. Para obtener la preferencia de los consumidores, la em.presa deberá

crear un producto diferenciado con ciertas ventajas sobre los productos

competitivos, especialmente en 10 que hace a su imagen. Para determinar

el valor relativo de cada área funcional, debernos realizar una subdivisi6n

de áreas que no son totalmente independientes, pero que deben ser separados

para el análisis. Para asignar valores a cada área, la empresa deberá

considerar los recursos totales e:rnpleados en cada sector, el grado de ven

taja competitiva otorgado por cada uno de ellos y en consecuencia la contri

buci6n de cada área al éxito de la empresa.
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Debe tratar de pens ar.s e , más en la acci6n futura de cada uno de ellos, que

en el desarrollo histórico. El total de valores asignados, será igual a diez,

lo que refleja el desempeño global de la cornpañfa, Para nuestro ejemplo

vamos a dividir la empresa en cinco áreas operativas y un área no opera

tiva: la imagen de la em.presa. La descripci6n de las áreas operativas y la

evaluaci6n respectiva se detalla a continuación:

Marketing: 3 puntos,

Todo el sector industrial donde opera la empresa, tiene alta especializa

ción en m.arketing, especialmente debido a la actuación en el mismo de

em.presas con gran experiencia internacional. La em.presa, aún careciendo

de esa experiencia, cree que su capacidad y talento en ese área excede al

nivel m.edio de la competencia. Su capacidad de utilizaci6n de Info rrrrac ldn

proveniente de la investigaci6n del m.ercado, su capacidad promocional y

su excelente cuerpo de ventas, hacen que la empresa opine que ésta sea una

de las áreas que más contribuye a su éxito,

Finanzas: 2 puntos

Si bien existe en el mercado, muchas empresas financieramente fuertes,

la posición de esta empresa, hace que el área financiera, sea una de las

que más contribuyen al éxito global de la empresa y a la generación de ven

tajas competitivas.

Personal: O. 5 puntos

La empresa ha perdido última:mente a dos de sus principales ejecutivos que

pasaron a la competencia. Esto provoc6 una reorganizaci6n de todas las
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pol.Ibícas de reclutarn.iento, entrenarn.iento y compensaci6n de ejecutivos

que no rendirán fruto a corto plazo. No se espera lograr ventajas corn.

petitivas en este área.

Producci6n: 2 puntos

Las grandes inversiones en bienes de uso realizadas últirnam.ente por la

empresa, lo han dotado con modernos :métodos de producci6n que le otor

gan rroto r Ias ventajas competitivas en cuanto a costos.

Investigación y desarrollo técnico: O. 5 puntos

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

desarrollo de productos En el país, esto no se trasunta en una ventaja com

petitiva significativa debido a que las empresas internacionales usufructúan

este tipo de facilidades en sus casas matrices.

Irn.agen de la empresa: 2 puntos

lD ebido al tipo de productos que com.ercializa la empresa, este área es su

m.am.ente im.portante, en cuanto a lo que hace al logro de las preferencias de

los consum.idores. La ern.presa goza de una Irnagen altam.ente diferenciada y

con ciertos elementos realmente superiores a la competencia. Este área no

operativa, presenta una ventaja com.petitiva apreciable.

Este paso previo, de ponderar el valor relativo de las distintas áreas 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 c iez'to éxito una derivaci6n de la té'c

nica de Standard & Gamble de medici6n de utilidades.

El paso siguiente, ser~ el de .medir la com pat íbí.Iídad de los nuevos pro

ductos, con los factores existentes en la em.presa. A tal fin, se a s ígnar án

valores entre O y 10 , según el grado de compatibilidad existente entre los

nuevos productos y cada área funcional.

Finanzas: 9

Los fondos necesarios para el desarrollo, cornercializaci6n y prom.oción

de las nuevas ltneas,EBtatl disponibles en un 800/0, pudiendo obtenerse el

resto en t~rminos adecuados.. Las inversiones necesarias no afectarfÍn,

por otra parte, Io s §astos previstos en otras áreas. Unicarnente en el caso
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de un fracaso total de la lmea, podrIa verse afectada la pol.íbíc a de divi

dendos de la CornpañIa,

Persoaal: 7

Se preveen problemas únicam.ente en los niveles Staff, ya que la empresa,

no cuenta con expertos en Cosmética femenina.

Producci6n :9

La nueva lmea de productos se adapta perfectamente a las facilidades de

producci6n con que cuenta la ernpre aa, as! como a los procesos industria

les utilizados. Será necesario solame.nte la instalaci6n de una nueva l!Ílea

de produccíón

lnvestigaci6n y desarrollo t~cnico: 10

El departamento de investigaci6'n y desarrollo, cuenta con el personal y la

experiencia necesarias com.o para encarar un programa de desarrollo de

una l(nea de cosrn.étac a femenina. La capacidad ociosa existente al presente,

garantiza que dicho programa no afectará: en absoluto los trabajos en curso

y futuros para la Hnea masculina.

ltnagen de la empresa: 5

El principal conflicto de la nueva Hnea, se prevee en este área. Los efectos

acumulativos de las actividades promocionales e institucionales realizadas

por las empresas artr-av é s de los años, reforzaron una im.agen de empresa

dedicada a servir al hombre. El incorporar una Hnea de productos femeni-

no s , puede afectar dicha im.agen, no solamente entre los usuarios, sino tam

bién, entre los canales de distribución.
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A co-ntinuación y utilizando la informaci6n anterior se construye la m.a-

triz de evaluación pertinente:

IValor Compatibilidad del producto
Area funcional tpond. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 la Valor Final

Marketing 3 x 21

Finanzas 2 x 18

Personal O. 5 x 3.5

Producci6n 2 x - . 18

Irrv, y Desarrollo 0.5 :> 5

Imagen de la Emp. 2 x 10-- --
lO 75.5

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

mediocre, según su experiencia previa. La empresa deberá: elaborar stan-

dards de comparaci6n qu_e le permitan evaluar el significado de un resulta-

do determinado de la m.atriz de eval.uac Ión,

D. lp.vestigaciones del mercado

Como parte del análisis en profundidad, estirn.amos que la empresa, debe

proveer fondos para que una vez avanzada la evaluación interna, pueda

procederse a recoger inform.aci6n externa.

Para poder llegar a dininir las aaractertsticas de marketing del producto

y las posibilidades que éste puede tener en el rnercado , deben evidente-

mente evaluarse:
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a) las caractertsticas y tendencias de dicho mercado

b] po s ic ión de la competencia presente y potencial y de

los productos que corn.ercializan, y

c) identificar las caracterfsticas que deberta tener el pro-

ducto idea1rn.ente.

A continuaci6n y a titulo de ejemplo, incluiÍnos un proyecto de investiga-

ción que cubre las necesidades de inform.ación de la empresa en este

nivel. Los objetivos fijados ,~q·i.ll, son solamente enurnerativos y son

aplicables principalrn.ente a un producto de consum.o rnas ivo, No se

contem¡h en el m.í.arno , la realización de una prueba de productos, ya

que c r onoIógicarnerrte la empresa no contar-ía aun en este momento con

un diseño definitivo de producto.

1. AREAS DE INVESTIGACION

A efectos de llenar las finalidades mencionadas, entendernos que debe»

rran explorarse las áreas que sintéticam.ente describim.os a c ontirrua «

ci6n:

a) Mercado del producto en general

En cada una de las ciudades investigadas, d eber á realizarse un

análisis estructural de las car-act.er-Istí.cas y hábitos vigentes en

el respectivo m.ercado del producto.
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b) Situación y desempeño de las marcas en el :mercado

lm.plica la medici6n de las c ar-acte r Ist íca s del mercado de cada

una de las marcas principales, y el estudio de las relaciones

existentes entre las mismas.

e] Situaci6n cualitativa de dos m.arcas comparadas con el
líder del mercado

Incluye la medición de imágenes, actitudes y otros aspectos es-

trictamente cualitativos del mercado y la respectiva confronta-

ción en ese orden, entre las situaciones de esas dos marcas y el

líder del mercado

d) Análisis de la situaci6n

En este campo será necesario precisar la estructura del mercado

actual logrado por el Hde r , las características y magnitud de su

mercado potencial, la medida y razones de abandono de su consu-

m.o , el impacto y la naturaleza de la influencia de las campañas

publicitarias realizadas, la incidencia de variable.s e s pecIfí.c a.s co-

rno la variedad de gustos y el nombre y todos los aspectos estric-

tam.ente cualitativos, vinculados con la situaci6n del mercado del

producto.

e) Comparaci6n intermercados

Las conclusiones de las áreas anteriores, deberán finalmente,

analizarse cornparativamente a efectos de deter:minar 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 situaci6n general nacfona1

de los productos ya lanzados por la empresa.

2. OBJETIVOS

La investigaci6n deberá proveer en cada una de las áreas citadas, infor

maci6n sobre los siguientes objetivos:

A. Mercado del producto en general

l. Descripci6n y estructura del mercado

a. Medici6n de la extensión del mercado en hogares. Clasifica-

ción por clases socioecon6micas y grupos de edades.

b. Medición de la extensi6n del mercado en personas que des

arrollan ocupaciones fuera de su hogar. Clasificaci6n por

clases socioecon6micas y grupos de edades.

2. Hábitos de compra y de consumo

a. Lugares de compra

b. Erecuencias de compra y de c onsurno , Características socia-

les y econ6micas de los grandes, medianos y pequeños con

sumidores.

c. Número de envases y tamaños adquiridos

d. Marcas consumidas

e. Influencia de los niños en el consurn.o
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B. Situación y d~semJ?eño de las mar~as en el mercado

a. Recordación de marcas

b, Conocimiento de marcas

c. Prueba de consumo

d. Participación en el mercado. Consumidores exclusivos

y consumidores simultáneos

e. Intercambio ee consumidores entre rnar cas

g, Efectividad de la promoción total hacia las marcas.

Relaciones entre recordación, conocimiento, prueba

de consumo y consumo efectivo

h. Marcas abandonadas y marcas no consumidas. Razones

C. Situación cualitativa de dos marcas comparadas con el líder
del mercado

a. Im.ágenes actuales de las tres m.arcas

b, Escala de preferencia

c. Ventajas y desventajas. Actitudes. Opiniones

d. Jrn agen del consumidor de cada una de las tres marcas

e. Im.agen del producto ideal

D. Análisis de la situación dell(der

l. Estructura del mercado del Hde r

• no consumidores relativos (son aquellos conswni-

dores que desconocen la existencia del producto)



• consumidores potenciales (conocen el producto,

pero no han llegado al estadio de disposici6'n

de compra por diversos factores)

• consumidores actuales

• ex-consumidores (probaron el producto y 10

abandonaron)

z. Motivaciones y actitudes d-e cada uno de los grupos de

consumidores citados, en relaci6n al producto

3. Influencia de la publicidad

• frecuencia de percepci6n

• medio s percibidos

• recordacicSn de mensaj es

• recordaci6n de marca

• identificaci6n

• conocim.iento

• grado de atzacc íón de los m.ensajes

4. Medici6n de la dí.spo sí.c íón de cornpra

5. Análisis de la variable gustos ofrecidos

6. An~isis de la variable nombre

7. Imagen del producto

8. Imagen del consumidor del producto
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E. Comparación intermercados

l. Comparación intermercados de todos los elementos

2. Análisis 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 recomendación concisa aobz e la pos íbí lidad de des

arrollar, fabricar y comercializar con éxito un producto con estas

características.

Se sobreentiende que no todos los objetivos aquf Hatados son de apli

cación para todos los productos. Sin embargo, representan un a lista

adecuada de la inforrnaci6n básica necesaria para tomar decisiones so

bre un producto, especialm.ente en el cam.po de productos de consumo

rnas ivo,
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Vil. DESARROLLO DEL PROYECTO-ELABORACION PILOTO
DE PRODU CT-OS

Una vez obtenida la aprobaci6n de una idea por parte de los ejecuti-

vos encar gados de su evaluación, comienza el proceso de desarrollo

del producto de acuerdo con las especificaciones elaboradas. Gene-

r al.m.ente , estas especificaciones, se harán en base a elem.entos sur-

gidos de los estudios r eal.ízados durante la evaluaci6n.

No creernos que sea redundante enfatizar aquI La necesidad de fijar

por escrito dichas especificaciones, as I' com.o todos los objetivos que

se establezcan para el producto.

A. Planificación del proceso de desarrollo

Es indiLdable que antes de iniciar el proceso, es Irnpr e sc iridd'da pla-

nificar su desarrollo adecuadamente. Enunciarem.os aquf cuáles son

los postulados te6ricos recomendables, ~~que en el capitulo ,X (Con-

tról de tiem.pos y costos de desarrollo) se analiza la posibilidad de

utilizar el m.étodo P. E. R. T. (ProgramEvaluation and Review

Technique) com.o herram.ienta de planificación y control de todo el

proceso.

Los puntos a tener en cuenta en esta faz, son los siguientes:

l. Determinar todos los procesos y sub-procesos que ten-

drán que llevarse a cabo en esta faz. Una vez especifica-



dos estos procesos, se deberá proceder a establecer

proyectos de realización para cada uno, estableciendo

por un lado, la secuencia de tiempos de ejecuci6n,

así como la interrelación existente entre los rní srnos,

Esto, además ,de facilitar la com.prensi6n global del

proyecto, facilitará el control adrndní.atz-atfvo del mis-

rno,

2. Establecer áreas de responsabilidad. Se deberá desig

nar un responsable o grupo de responsables para la rea

lización de cada sub-proyecto designándoles form.alm.ente

e identificándolos por escrito en cada docu:mento que s-e

elabore. Fijar exactamente la naturaleza y extensión de

la responsabilidad que cabe a cada persona involucrada.

3. Integrar todos los sub-proyectos dentro del presupuesto a

probado para el producto. Establecer un peogr-arna 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 duración total del proyecto

(Programación por camino crítico).

4. La coordinaci6n del proyecto en todos los niveles deberá

ser realizado por el m.ism.o equipo de producto designado

en las etapas anteriores.
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5. Es im.portante designar a un coordinador de alto nivel para

que adem.ás de coordinar el trabajo de los miembros del

equipo de productos, inforrn.e a los niveles ejecutivos máxi

mos sobre la :marcha del proyecto y sobre los inconvenientes

que surjan y/o recomiende las modificaciones que resultaren

pertineIie a,

6. Si la em.presa no contara con standards de desem.peñopara eva

luar la m.arca de los proyectos, estos deberéÍn ser -elaborados

antes de iniciar el desarrollo del m.í srno, Estos standards no

se deben referir exclusivamente al producto y sus caracterís

ticas f{sícas, sino también, al proyecto en st mism.o en cuanto

a costos y a tiempos.

7. Deberá planearse el proyecto de modo tal que fada etapa des

ernboque en un punto de decisi6n. Es decir, que luego de terrni

nado un núcleo de actividades se proceda a reeva1uar al produc

do, com.probando si ha cumplido con los standards de desempe

ño, preestablecidos. Si no cumpliera, deberá 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 cum.p1e con las expectativas

y debe ser abandonada su ejecuci6n, puede ahorrar a la em.pre

sa cuantiosas surnas, Además, el establecer standards perini

tirá 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

evaluacione s ,

9. Deben establecerse controles administrativos que aseguren

dicha objetividad y que además faciliten la labor de supervi

sión del p royecto,

10. Debe proveerse un sistema de informaci6n que provea a los

ejecutivos a cargo d-el proyecto de adecuado s informes deru

tina, ast como todo aquello que signifique variaciones de 10

realizado con respecto al presupuesto o plan de tiem.pos pre-

visto.

Dicho sistema debe proveer también que cualquier cambio en

los obj etivos del producto o aún en sus especificaciones técni

cas llegue a conocimiento de todos los interesados, no solamen

te en el área productiva sino también en las demás áreas. Esto

es especialmente importante ya que simultáneamente pueden es

tar planeándose test de productos o mercados de pruebas según

las especificaciones de objetivos originales.

B. Puesta en marcha del proceso de desarrollo

Corno el objeto de este trabajo es evaluar el proceso de planificaci6n y

desarrollo del producto desde el punto de vista gerencial" con énfasis

en el área de m.arketing, no se detallarán aquf Io s procesos técnicos

a seguir en el área de producci6n para la preparaci6n de productos
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piloto y en la elaboración de los planes de producción. Es importante

recalcar sin embargo, que la importancia del área productiva en esta

etapa es e-sencial. También 10 es la coordinación interdepartarnental,

ya que los planes sobre los que operará, producci6n, serían basados

prirn.ordialmente en informaci6n proveniente del área comercial.

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

ser de interés:

1. Ocurre muy frecuentemente que en la etapa de elaboraci6n

piloto del producto y aún en su puesto en línea de producci6n

se tiende a seguir exclusivamente criterios técnicos tendien

tes a simplificar procesos y a reducir costos. Si bien esto

es importante, conviene señalar 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, caractertsticas comerciales del di

seño, etc. Por lo tanto, no deben destacarse estas e s pec ífí «

caciones en beneficio de la disrninuci6n de tareas o~ costos

productivos, a menos que esto contribuya a darle al producto

reales ventajas com.petitivas.

2. Se deberán com.pletar exhaustivamente las pruebas de laborato 

rio, analizando el desempeño del producto bajo condiciones que

reproduzcan lo más realmente posible las situaciones en las

cual.e s ha de ser utilizado el producto.



3. Toda la información recopflada sobr e los consumidores,

hábitos de uso y corrsurno , situaciones de uso y consumo,

pr-efer-ericí.a.s , etc. J ast corno lo que surge del análisis de

los canales de distribuci6n, com.o por ejemplo: condicio

nes de almacenaje, valores de display del envase, etc , ,

deberán ser evaluados por las técnicas para dotar al pro

dueto con las mayores ventajas com.petitivas.
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VIII. PRUEBAS PEL PRODUCTO Y D_EL MERCADO

En esta faz, se d eber án planificar los experimentos y pruebas de Mar ..

keting para verificar las evaluaciones realizadas anteriormente sobre

el producto.

Antes de iniciar los experirn.entos, debez-ás e delimitar adecuadamente el

alcance y naturaleza .de la Inter-venc íón de la funci6n de marketing, fijar

objetivos y m.etas concretas de desempeño.

Es conveniente tarnbíri, no dejar librado al resultado de las pruebas , los

standards de desempeño y criterios de evaluación de los resultados de

las pruebas, sino fijarlos a priori y reconsiderar su validez eventualInen-

te, si fuera necesario.

Dado que el costo de los experUnentos suele ser elevado, y que se n.ec e «

sitarán norm.alInente tantos experirn.entos como variables se deseen pro-

bar, es imprescindible precisar cuále a son los elementos del producto o

del corn.plejo de m.arketing, cuya eficacia se desea evaluar. Para poder

realizar esto, es conveniente utilizar el enfoque de las ventajascom.peti-

tivas, deliaeado en el capitulo VI, ya que permitirta decidir cuá'le s son

los elem.entos efectivamente diferenciadores del producto que permitirá:n

que este logre la preferencia del segmento del mercado elegedXID.

Una vez realizados esto-s pasos, se deberá planificar un programa de prue-

bas de producto y de mercado, recomendando la metodología a utilizar en

los mismos.
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Una vez r ea.Hdadas las pruebas, d.eber á analizarse objetivarn.ente 'sus

resultados, descartando los productos que no pasaren los standards

prefijados o modíf'ícándol.os de acuerdo a especificaciones que surjan

de las pruebas. Con respecto al plan de marketing, su efectividad

deber~ ser evaluada tarnbi~n en func íón de lo emergente de las prue

bas con el objeto de optimizar su funcionamiento.

A c ontdnuac íón desarrollaremos los objetivos y esbozaremos las meto

dologías a utilizaren 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 aquí, únicamente aquellas que intentan verificar la acep

tación lograda a nivel consumidor, las caractertsticas intrÚlsecas 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

berán ser evaluadas en situaciones de compra. En este caso, estudiare

mos la reacción del consumidor hacia el producto ante la situación de

coriaurno,

Existen variadas metodologías en este campo, que no nos proponernos a

nalizar, ya que el método a adoptar depender~ en :muchos casos del pro

ducto a investigar. En cualquier eventualidad, ainembargo, si 10 que se
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quiere probar son las características intriÍ1.secas del producto, la prue

ba deber~ hacerse Ita ciegas", es decir, eliminando cua.lqmí.e'r cazacte»

rtstica del producto que perm.ita su identificaci6n por parte del consu

midor.

Para poder probar efectivamente la aceptac íón del producto J se deberéÍ

utilizar un par~metro de cornpar-ac íón, ya sea en la misma mj1estra ex

perimental o en muestras de control Es'te parámetro, podr-á ser otra

alternativa del producto o el líder del mercado si lo hubiera.

Lo que se podrá indagar en este caso, sería lo siguiente:

1. Preferencia o aceptación del producto

2. Grado de preferencia o aceptación

3. Razones e spontáneas de preferencia

4. Opiniones sobre Io s aspectos funcionales del producto

5. Razones ayudadas de preferencias sobre las carac »

tertsticas del producto que se consideren relevantes

6. Preferencia entre los productos de prueba y la m.arca

utilizada habitualmente

7. Razones e sporrtárieas de preferencia de (6)

8. Razones ayudadas de preferencia de (6)

9. Opiniones en general sobre el producto.

Del resultado de esta prueba, surgirá tam.bién abundante información

sobre hábitos de uso del producto, que perm.itirá evaluar su funciona

lidad.
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Los resultados de la prueba, deberán ser analizados cuidadosamente

en funci6n de las caractertsticas de los consumidores: edad, sexo,

nivel socioeconórrdco y toda otra variable pertinente que pu~da pzesu>

mir s e determine el consumo del producto.

De todos los rnétodos utilizados hasta el pzeserrte , el diseño factorial

es quizás el que presenta mayores potenciales, en cuanto a laobtenci6n

de resultados significativos y al abaratamiento de costos y reducción

de los tiempos de la prueba (10).

En la pr áctdca diaria, hay generalmente rnéÍs de dos alternativas a consi-

derar en Iaa pruebas de productos. El empresario, sin embargo, raras

veces se decide a probar má:s de dos o tres variables por el tern.or a las

inversiones en tie-mpo y dinero que implican una serie de tests. El dise-

ño factorial, perrn.ite realizar pruebas con m.~s de dos o::tres variables en

forma relativam.ente barata y r'pida. Como ventaja adicional permite es-

tablecer tambi~n la preferencia por las distintas combinaciones de varia-

ble s,

Un simple ejemplo <se usari un caso hipotitico- iJustrarlla aplicaci6n

práctica de esta técnica:

Una em.presa está: por introduciP: en el mercado una nueva crema dental y

quiere establecer la preferencia del consumidor para distintas f6rm.ulas

que varían en gustos: menta (M) y anís (A); en consistencia: mayor densi-

dad (D) o má:s floja (F); en colores: blanca (B) o rosa (R).
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De acuer-do con las t~cnicas tradicionales se probarIan, prim.ero, las pre»

ferencias por el gusto; en segundo paso se usarta el ganador de la prim.e-

ra rueda para probar la consistencia y, finalm.ente, servir{ael ganador

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

Considerando que para cada prueba individual se requieran 200 entrevis-

tas y qu~ la duración de cada prueba sea de 4 semanas, habr-ía que efec-

tuar 600 (dobles) entrevistas en el transcurso de 3 meses. (Si hubiera un

:mayor nÚInero de variables, tanto el número de entrevistas com.o la dura-

ción de las pruebas aumentarla en progresión geom~trjca) El uso de dise-

ño s factor í.al.e s , com.o se mencion6 m~s arri ba, simplifica estas compli-

caciones de la t~cnica tradicional, Ofreciendo adem.éÍs ventajas adicionales.

En el ejern.plo elegido, hay tres variables con dos alternativas cada una,

permitiendo las siguientes ocho combinaciones:

BAD
BMD

BAF
BMF

RAD
RMD

RAF
RMF

Oponiendo a cada combinación cada una de las derrrás , hay 28 'tsub-prue-

bas ", Eligiendo las com.binaciones z-espectivas , habr-á 16 sub-grupos pa-

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

tintas combinaciones.

Si se considera necesario un m.mim.o de 200 entrevistas para la medición

de preferencias para cada variable individual, cada uno de los sub-gru-

pos t endr á que contar con aproxim.adarnente 13 entrevistas o sea 200/16.



83.

Para la m.ediciÓn de cada una de las posibles com.binaciones, estar~

disponibles entonces 112 entrevistas o sea 7 x 16. El total de entrevis ...

tas a efectuar ascender á a 364 contra 600 con el rnétodo tradicional.

Com.o las entrevistas se efectñan simultáneamente, el tiem.po para rea-

lizarlas queda reducida a 4 semanas contra 12 semanas.

Resultados hipQt~ticos de una prueba con diseño factorial

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

bas arrojaron los resultados que a continuaci6n se detallan:

Preferencia por una
de las 2 alternativas

Gustos:
Menta (M).' vs, Anís (A) M - 600/0 A - 250/0

Cons istencia:
Más densa (D) v s , más floja (F) D - 400/0 F - 30010

Colores:
Rosa (RI v s , Blanca (B) R - 450/0 B - 350/0

Sin
preferencia

150/0

300/0

200/0

Adem.ás de la preferencia por cada variable, surge del análisis, la ilnpor-

tancia atribuída a las m.ismas: el gusto provocó m.ayor discrepancias de

preferencias, m.ientras consistencia y color s6lo ten(an una incidencia re-

látiva. (Un análisis de los sub-grupos -por edad, clase social, m.¿Írca

consum.ida regularmente, etc. - habría demostrado tal vez, quj estas pre-

fe r encias por consistencia mayor y el color rosa, aunque estadísticamente

apenas s í.grrífí.catdva s , adquirieron importancia por la repetición de las

preferencias en todos estos aub-sgz-upo a],
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De acuerdo con estos resultados, la crem.a dental preferida por la rnayozla

de los entrevistados tendr Ia en consecuencia gusto a menta, m.ayor den-

sidad y color rosa.

Sin embargo, por razones de incompatibilidad de determinados ingredien-

tes, la c r erna dental que goce de mayor preferencia no necesariamente

reunirá las variables ganadoras del análisis de las mismas efectuadas in-

dividualm.ente. El diseño factorial permite controlar y establecer si la

com.binación de las variables ganadoras también resulta ser la m.ejor com-

binación.

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 análisis individual de cada una.

% de preferencia por la % de preferencia p-or las % Sin Margen de
com.binaci6n detallada demas coznbinaciones preferen- preferencia

abajo juntas c ía ~ (a.,b)
(a) (b) o (t+b)

RMD 450/0 350/0 200/0 +12%-RMF 350/0 300/0 350/0 + 80/0......--
RAD 300/0' 550/0 150/0 -290/0
RAF 250/0 550/0 200/0 -380/0

BMD 500/0 200/0 300/0 +380/0
BMF 450/0 300/0 250/0 +200/0
BAD 200/0 50% 300/0 ...430/0-BAF 150/0 600/0 250/0 -600/0
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La combinación de las variables ganadores individuales (rosa, menta,

mayor densidad) no resultó la que reuni6 el rnáxirn.ode votos; surge del

análisis que el color blanco, sería más apreciado para una crema con

menta y mayor consistencia (>:c).

Concluímos con este ejemplo, repitiendo--.~. que el diseño factorial, hubie-

ra ofrecido todavía más ventajas, si las variables hubieran sido m.ás nu-

merosas (tres o cuatro gustos Q colores en lugar de dos, o diferentes

graduai:iones tales como mayor o menor porcentaje de m.enta, etc , ],

En otras palabras, el diseño factorial, permite probar simultáneamente,

es decir J rápidamente, con relativamente pocas entrevistas (econ6m.ica-

mente) un mayor núm.ero de variables, ofreciendo una i1iformación mucho

más 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, repres-enta un experimento

en el que se intenta probar la eficacia del complejo de Marketing, utili-

zarlo para el lanzamiento del producto. La diferencia con un lanzamiento

general consiste en que se eligen áreas reducidas para el lanzamiento,

con el objeto de rrrlrrirrriza r los costos del experimento.

(*) Tal vez el análisis de las motivaciones que provocaron preferencia,
hubiera revelado que entre quienes prefirieron la menta, funda:men
taran su preferencia con una mayor frescura que se asocia mucho más
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 qu.ienes

da.r án el v.ez ed'ícto final sobre el producto.

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

se halla investigado los diversos elementos de Marketing a utilizar y de

que se halla consultado al consumidor sobre sus hábitos, actitudes, etc , ,

es im.posible predecir de antemano como van a operar todos los elem.en

tos de la mezcla al ser utilizades en forma conjunta, a m.enos que se ha

ga a través de un diseño experim.ental.

El diseño de la prueba, debe ser claramente elaborado, debido a la com .

plejidad de los problemas a resolver. Es imprescindible fijar C?latamente

los .objet'lvos que se persiguen con la prueba. Dichos objetivos, deben ser

respetados ya que a menudo los ejecutivos de la empresa pierden de vista

la funci~n de la prueba y tratar de obtener resultados cuya reproducci6n

escala nacional, req~rta insumas que la empresa no estéÍ ·en condicio

nes de aportar al producto. La introducci6n de variaciones en el diseño

de la prueba, hará: imposible la m.edición objetiva de los resultados.

La realización de una prueba de m.ercados, cuando se hace en escala apro

piada, permitir~ a la .ernpr e s a com.probar la efectividad del complejo de

marketing, y en general, de algunos elem.entos especiticos en particular,

como por ejem.plo, la efectividad de sus complicaciones publicitarias y

las reacciones de los canales de dí stir Ibuc íón ante la introducci6n del

producto.
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En nuestra opinión, para obtener información adecuada de los mercados

de prueba, es imprescindible la realización de una investigación a nivel

de consumidor en el área de prueba, ast como el control del desempeño

del producto, mediante información proveniente de un Panel de Consumi

dores y de Minoristas. Esto es as!, debido a que la información emer

gente de los registros in.tex_no_s "de la. empresa no es suficientemente deta

llada y actualiaada C9mO para permitir juzgar el desempeño real del pro-

d uctoen el mercado.

Estas investigaciones, permitirán lograr inforrnacicSn sobre las caracte

r(sticas de los consumidores (edad, nivel socioecon<Smico, sexo, etc. J,

asícomo sus reacciones y actitudes hacia el nuevo producto.

Si la prueba tiene una duración suficiente (en general para productos de

corisurno se puede decir que 6 rnesesson suficientes) el análisis de los

resultados del test y de lo insurn.ido por el mismo, permitirá a la empresa.

extraer conclu.s Ionea sobre la rnariez-a de maximizar la rentabilidad en el

lanzamiento definitivo.

El n~IIlero de ~rea de prueba a integra~ .e l experim.ento, dependerá en

d eíinitiva, de las caractertsticas del mismo. Desde el punto de vista te~

rico, se podr Ia decir que no debe haber menos de dos m.ercados por~-'

cada variable a investigar a parte del/los mercados de corrteol,
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Si aaalizamos las caracter!sticas que debe reunir un mercado de prueba

ideal, encontraremos que en la Argentina, la posibilidad d-e conseguir

un diseño te6ricarnente perfecto es r emotfaírna,

Ladik, Kent y Nahl (ll) dan los siguientes criterios dese1ecci6n de un

mercado de pruebas ideal:

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

a rn.uchas pruebas ante'r íores

2. El mercado debe tener un desarrollo normal en la categor-ía

del producto- a probar

3. El mercado debe rep:eesentar una s ituac íón publicitaria com

petitiva ttpica

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

5. Deben ser evitados los mercados cuyas caractertsticas demo ...

grá:ficas y de actitudes difieran de 10 nor-mal

6. Se deben elegir mercados flue representen diferentes regiones

geogrtficas si se desean proyectar los resultados al total na

e ional o regional.

7. Los m ercados elegidos deben ser relativamente Indeperidáentas ,

con poca competencia, con medios publicitarios del exterior y

con poca cantidad de circulaci6n con salida hacia el exterior J

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 diseño de medios publicitarios

se:mejante al que se propondr á para el lanzam.iento general.

10. Los mercados no deben ser muy pequeños, lo que hace imprac

ticable la proyecci6n, ni muy gzandes , lo que hace costosa la

oper-ación,

Corno puede observarse, en nuestro pafs , las empresas en general, deben

contentarse con la utilizaci~n de dí seño s que corrternplan la :medici6n d-e la

efectividad del complejo total de marketing, sin poder analizar distintas

combinaciones de los mismos, ya que es casi imposible conseguir un nl!

:mero suficientemente adecuado de áreas de prueba. En rnucho s caSQS,

sin embargo, serta factible la selecci6n de un área de prueba experim.en

tal y de un ~rea de control.

Para la medici6n de c íez-tas variables de cornez-clallaacfón, pueden utili

zarse diseños lim.itados, corno podrían ser ciertas pruebas de ventas, que

se realizan para verificar la eficiencia del errvas e o probar distintos nive

les de precios. Estas pruebas podrIan realizarse en muestras controladas

de bocas de expendio, realizando siempre un diseño cuidado so- del expe-

r Irriento,

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

se analizan los objetivos y la rnetodol.ogfa a utilizar en el experim.ento.
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Si bien los ddta11es de este caso, no son enteramente gener alfzante s ,

los p<rincipios teóricos que lo respaldan sr 10 son.

Proyecto de un Mercado de Prueba

l. El problema

Ante la perspectiva de m.aterializar el proyecto de introducir en el mer

cado argentino un nuevo producto de consum.o masivo, la ernpreaa deci

dicS la realizaci6n de un m.ercado de prueba. Para ello, fue seleccionada

una ciudad del interior, en la que se lanzarla y apoyarta publicitariamen

te el producto y -durante un per(ado de 6 meses consecutivos -, se medi

rla la reacción del mercado a dicha Intz-oducc íén,

De acuerdo con ello, el mercado de prueba, deberta dar respuesta a las

siguientes preguntas esenciales:

l. Qu6 posibilidades y qu~ m.edida de éxito puede esperarse

del proyecto de lanzar el nuevo producto al mercado na-

c iorral.,

2. Qu~ aspectos de la mezcla de Marketing pueden ser mejora ..

dos para que dichas posibilidades de ~xito sean llevadas a

su punto 6ptinlo, tanto en lo que se refiere al producto en sr

como también en lo que se refiera a la actividad prom.ocional

y especialm.ente publicitaria.



Para que la investigación pueda dar respuesta cofrecta a estas preguntas"

se hace necesario previamente delimitar en forma precisa los objetivos

de marketing y las metas publicitarias seguramente Irnpl.Icltas en el pla

neamiento del m.ercado de prueba.

Se presenta a contínuación una lista de los posibles objetivos de marke

ting y de publicidad que pudiera haber fijado la em.presa para el nuevo

producto:

2. Los objetiv.os de marketing y de public~dad en el mercado de 12rueba

Objetivos de Marketing

a. Obtener las preferencias de los consumidores potenciales

del producto, con el fin de asegurar una base" para:

b, Conquistar, en un pez-Iodo especi!ico de tiempo" un porcen

taje determinado de consurnidoresconstantes del producto

(que podría ser del 4. 6 o 100/0 , por ejemplo)

c. Crear y consolidar una excelente imagen de :marca que faci

lite el cumplim.iento del objetivo anterior, a la vez que ase

-gure una plataforrna de axpansi6n para la rrrarca, tanto entre

el público como en la línea de cornercializaci6n.

d. Obtener indices de repetición que superen el 200/0, por ejem.plo.

Es decir" que de cada 100 compradores en un período, por 10

rn.eno s se repitan las com.pras en el siguiente
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e. Lograr una cobertura inicial del 200/0 de los negocios minoristas,

hasta llegar al 450/0 al finalizar el per-Iodo de prueba

f. Lograr la adhesión y buena voluntad de los rni.nor í stas

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 rní arno y de la rna.r ca, con vistas a lograr

una lealtad continuada

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

disposición favorable a la compra del producto sobre la base

del convencim.iento de su calidad y caractertsticas superiores,

tratando de t)transferirle l ' la excelente im.agen involucrada en

el nombre de la ernpr e sa, ya conocida por el público a través

de sus otros productos.

d. Inculcar opiniones y actitudes en el público, que pongan de re

lieve los beneficios de la m.arca, creando a sf" una irn.agen di

fer enc iadora.

e. Crear una "conciencia de marca!' que permita consolidarla y

resguardarla de la posible aparición de m.arcas com.petidoras

en un futuro próxirn.o, a s írní srno como un fácil reconocirn.iento

del nom.bre de marca, del .errvas e , etc.
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f. Establecer la aceptac íón de la m.arca con rn.iras a permitirle

a la cornpañfa abrir nuevos m erc ados ,

Si la investigación, ha de :medir los resultados del lanzamiento, tendrá

que tomar necesariamente en cuenta los objetivos de marketing y de

publicidad registrados a los que en definitiva se decidiera adoptar.

Con mayor razón aún, deberá tomarlos, si la investigaci6n no sólo

se atiene a m.edir m.era y pasivamente los resultados, sino si pretarle"1arrl1:iffi

aportar su contribución al mejor desarrollo del complejo de marketing

a utilizar en el desarrollo definitivo.

Ante estos elementos de juicio, se intentará obtener uaa información

exhaustiva, que permita lograr una respuesta lo más completa posible

al planteo del problema.

El logro de los propósitos perseguidos, exigirá el cum.plim.iento de

ciertas condiciones imprescindibles, las que pueden resumirse en los

siguientes criterios:

a. Para poder !'medir" los objetivos de marketing y de publicidad

prefjados , se deberá trasponer previam.ente dichos objetivos

a objetivos medibles.

b. Para obtener una medición real del grado de éxito o fracaso

alcanzado por el lanzamiento, se deberá tener en cuenta la

perspectiva realista de que ningún mercado es un litado homo-

g eneo", sino que está constitutdo por segmentos diferenciados,
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los que d eber án ser perfectamente deliinitados y evaluados

en su im.portancia.

c. Se deberá contar con técnicas y procedim.ientos de medici6n

acordes a los objetivos y a los segmentos a estudiar. Dicha

medición, por ej ernpl.o, deberá no s6lo indicar cuáles atributos

del producto son irn.portantes para el consumidor, sino ta:mbién

cuáles y ~n qué m.edida son im.portantes para la elecci6n d,el
(

producto genérico, y por ende, de la marca específica.

3. Los objetivo~ de la investigación y los procedim.ientos para su
obt~nci6n

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

vestigaci6n quedarían Inclufdos en las siguientes categorías:

AREA 1: Consumo de productos com.petitivos, inclu!do el

producto genérico

AREA 11: Aceptaci6n del concepto del producto [Ac eptac íón

de la idea del producto)

AREA Ill: Medici6n de los efectos de la prornoc íón y de la

publicidad.

Los "objetivos medibles" correspondientes a cada una de las tres áreas,

y con los cuales se cumpliría con los prop6sitoB del rn.ercado de prueba,

serían los que se especifican a continuaci6n:
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AREA 1 - Hábitos de consumo del producto genérico y de productos
competitivos

Esta parte de la investigación, tendría como propósito principal servir de

marco de referencia para los resultados a obtenerse en las Areas II y IIl.

De manera que los diversos sectores del mercado, s-erran primeramente

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

compra y de consumo del producto en su form.a I'natural", de la forma como

seguidamente se especifica:

l. Medición de la extensión del mercado en los hogares del área

de prueba. Clasificaci6n por clases socioeconóm.icas y grupos

de edades de las amas de casa. Estudio comparativo de las zo «

nas estudiadas.

2. Volúm.enes relativos de consumo del producto genérico en el

hogar y por cápita. Frecuencia general de corrsurno en hogares,

clasificados por clases y edades

3. Determ.inaci6n de los hogares en grupos, consumidores según

frecuencias y volúm.enes relativos de c oriaurrio, Caractert'sticas

sociales y econórrríca a de los grandes, medianos, pequeños y

consum.idores ocasionales.

4. No consumidores: caractertsticas sociales. Razones para el .no

conaurno del producto en general y/o de algunos de sus m.odos

de preparaci6n en particular.
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5. Quiénes consumen el producto en el hogar. Distribuci6n por

sexos, clases y edades. Influencia del niño en el consumo.

6. Consumo del producto segun el modo de preparación o de uso

Determinació-n de la im.portancia de cada m.odo de preparación

según la frecuencia de consumo

7• Frecuencia relativa de consumo de productos competitivos

8. Características más apreciadas en el producto. Ca.racter fstdca s

rechazadas. Qui~nes lo usan y quiénes 10 consumen.

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

rísticas del producto que serían consideradas ideales.

AREA 11 - Aceptaci6n del concepto del nuevo producto

El principal aspecto que se pone de manifiesto en el mercado de prueba pro

yectado, es la po s ibtlidad de considerar a todo- el proceso del experimento

como una unidad contrnua en el tiempo.

En efecto, de este m.odo, cada uno de los pe'r Iodo s mensuales que constitui

rán la investigación -pese a ser efectuada con individuos diferentes - podrán

ser concebidos como aspectos parciales o Upuntos ll de una única curva de

desarrollo del producto. O sea que al ir uniéndose tales "puntos" a medida

que avance el tz-a.bajo , se podrá obtener una curva de rendimiento o dese:m.pe

ño tanto del producto en sr, como de todos los factores que intervengan en

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

g r ado de ~xito del producto en el mercado de prueba:

a. Su iitm.o de penetraci6n, mediante 10 cual podr á determ.inarse

especialmente los efectos de la promoci6n y la publicidad sobre

todo.

b. Su capacidad para crear y mantener un n~cleo importante de

consumidores coastantes y leales a la compra de la marca,

con 10 que se determinaréÍ el comportamiento de los d íver sos

factores de m.arketing, incluído precios, por ejemplo, y sobre

todo las reacciones hacia la calidad del producto.

Para cada uno de estos aspectos principales del trabajo, se contarla con

un tipo de investigaci6n especial, aunque relacionados entre sr: Para el

aspecto IIp en etra c i6n ' t las encuestas a consumidores y para las "compras

repetidas'! un Panel de Consum.idore.s •

.Ahora bien, la concepc íón del mercado de prueba com.o una unidad, así

com.o el logro de las curvas de rendimiento, hace posible pensar en los

resultado~ com.o form.ando un 'Icontmuo de desem.peñ~I'. En efecto, es

posible conectar varios de los má:s importantes objetivos de la investigaci6n,

en form.a de cadena, de modo tal de obtener a trav~s de las diferenÉias que

mes tras mes se puedan ir produciendo entre las sucesivas mediciones y

entre cada uno de los facto r e s que forman la cadena, la efectividad real

que el lanzamiento estéÍ 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 concepci6n del ciclo de comportamiento del consumidor

individual (ltContiñuo psicológico"). El estudio- de la naturaleza y el ta

maño de estos segmentos a trav~s del tiempo, permite clasificar las

variaciones que se vayan produciendo.

En el siguiente gráfico se consigna la sucesi6n temporal de los segm.entos

del mercado y las correlativas fases en la evoluci6n del comportam.iento

del consumidor individual.
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GRAFlCO 1

Evaluación de los segmentos del rnercado de prueba en
relación al desempeño del producto y la efectividad pu-

, blieitaria

Niveles

ESTADISTICO
(Mercado)

l?ASADO

v.

ACTUAL

IV.

DEClSION DE COMPRA
l

......,
"CORRIENTE DEL MERCADOI'

l. n, I111.
DE NO CONSUMI- DE NO CONSU
DORES ABSOLU- MIDORES RE - I P OTENCJAL
rros LATIVOS

»
l. No existencia

de necesidades

(en ")

11. Nacimiento IIl. Disposición IV.
de las necesid. de cornpra

(en %) (en %)

Acción de
compra
(en %)

v. Actitud ne
gativa-abandon.

(en %)
INDIVIDUAL

(consurnid.persona~

\"..----------------------
Mercado total de la zona estudiada (Interior)

Interpretación del gráfico:
El mercado total de prueba de la zona es considerado como una tlcorriente" de sus distinto s''segrnentos11 ,
según la relación que tengan con el producto. As f por eje:m.plo: El mercado de lino 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 uno consu:midores relativos" es aquél sector del mercado que consu
miendo normalmente el producto y estando en condiciones adquisitivas de adquirir el producto, no la c orn..
pra por desconocimiento de su existencia. El :mercado 1l po t e n c i a l !t es el segmento ya informado, pero aún
no decidido a copa prar por .va.r íado.s factores y especialmente porque la publitidad no ha sido capaz (o no
ha llegado al punto de acumulaci6n capaz) de crearle al c onaurrrídor un estado de áni:mo favorable para la
compra. El mercado Uactual't ~stá for:mado por el grupo de los consumidores efectivos del producto. El
m.ercado "pasado" por los que, habiendo probado el producto lo abandonaron por experiencias no felices,
el precio, etc.
Todos estos tlmercados", as! com.o los lIestadios" que figuran debajo del gráfico, referidos al contínuo
psicológico del consumidor individual, son otros tantos obJetivo~ rn.ediblesde la investigaci6n.

<o
-o.
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Dentro de los objetivos de la Invest'igac ídn, entonces, e stazIan inclutdos:

10. Los It~egmentosl'del mercado de acuerdo al gr#ico,

analizados en su estructura socioecon6mica y por grupos

de edades de las arnas de casa que los componen, grado

y caractertsticas de consurno del producto, composición

familiar, etc.

11. Los movimientos de ampliación o contr-acc íón de cada seg

mento a expensas de los deznás en el t.r anacuz ao del expe

rimento y las razones para los mismos.

12. La determinaci6n de una serie de rndices, relacionados en

cadena y formando un IIcontínuo de de s errrpeño!", que a la vez

que contribuirá a deslindar los alcances de los distintos s~g

m.entos del mercado, permitirán cuantificar elem.entos bási

cos en la evolucíón del comportamiento de los cons~midores,

Los factores relacionados en dicho contfuuo de desempeño y

algunos de los índices que son posibles de obtener con el pro

cedimiento, se m.uestran -para mejor ilustraci6n... en el gr~

fico que sigue:
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G r ~ f i e o 11

RESULTADOS D'E LA EFEC-TlVIDAD
EN FORMA ,DE CONTINUO O DES

EMPEÑO
i

l. CONOCIMLENTO de la existencia
del producto

n. C ONOCIMlE~TO de la existencia
de la marca específica

J
In. FUACION RECORDATORIA de

la marca <cO¡Ciencia de marca)

IV. PRUEBA DE USO del producto

V. CONSUMO EtECTIVO (contiÍluo)
l. Conswnidores rotativos (pro

ducto y producto genérico)
Z. Consumidores exclusivos de

la marca

INDICES DE EFECTIVIDAD
Y PERDIDAS

Muestra total/l: Grado de cumpli
miento del ler. objetivo public itaz-I

Il/I:Pérdida de la Itconciencia
de rnaz-ca",

111/1 Y /n: Pérdidas de fijación
de la conciencia de marca

IV/1; 11; ill: Pérdidas de la efec
tividad promocional y publicitaria
en tér:minos de ventas

V/IV: Abandonos por falta de
calidad y/o por factores de mar
keting y/o i:magen

Por 10 tanto, a la lista de los anteriores objetivos de la investigaci6n se

agrega.rIan los siguientes:

13. a. Medici6n del conocimiento de la existencia del producto,

en relaci6n a categorías socioecon6micas; grupo s de con-

sum.o y exposici6n a los :medios publicitario-s.

b. Conocimiento de la existencia de la m.arca especitica, cla-

sificado por los grupos idern.anterior. Puesto que no existe

otra marca en este mercado, este objetivo se identifica con

el de la medici6n de la conciencia de :marca

c. Medici6n de la fijaci6n recordatoria de la m.arca, corn.o un

paso más avanzado de la denom.inada "conciencia de m.ar-ca",
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d. Experiencia de uso con el producto, en relación a los

grupos especificados en~

Como se aprec íar á, la medición de la cantidad de consu-

midores que prueban por lo menos una vez el producto,

es una medida objetiva del grado de penetración alcanzado,

a la vez que indica la medida del éxito de la prom.oci6n y

la publicidad para conducir al consumidor hasta arrancarle

la decisi6n de compra.

e. Lomalizaci6n y caracterizaci6n de los consumidores efectivos

que se. vayan formando, los cuales iréÍn integrando la mues

tra del Panel de coasurnidores.

En términos de efectividad, podrá subdividirse a estos con

sumidores en dos categoríaa principales en relación a la

repetici6n de compras:

• Consum idores IIrotativos tl del producto, o sea

alternativos entre el producto y el producto

genérico .

. Consumidores "exclusivos" del producto genérico.

Una profundizaci6n del estudio acerca de la efectjvida.d lo

grada por ellanzam.iento, consiste en determinar los rndi

ces de consum.idores asiduos y esporádicos del pzoducto ,

'para- ello-se d eterrní.nar Ia
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14. Frecuencia de consu:mo del producto genérico con el producto,

en relaci6n al número de unidades utilizadas cada vez y com.

paraci6n con las frecuencias y volúmenes del producto gené

rico consumidos.

15. Frecuencia de compra del producto (co:mparaciones ídem ante

rior) y cantidad de unidades compradas cada vez.

Sin em.bargo, todo esto es sólo una parte de lo que es posible deducir de

lo involucrado en la concepción de la corriente de los mercados y su cone

xi6n con el proceso de decisión de com.pra del consumidor .itidi.vi::]l.Bl, tal como

se vio en el Gráfico l.

Por ejemplo, resulta sumam.ente im.portante el problem.a de los l{m.ites por

los cuales se diferencian unos de otros dichos segmentos del mercado. Los

":mercados l l 1 y 11 (lino consum.idores relativos" y el mercado "potenciall ' )

tienen com.o principales factores de influencia a los elementos prom.ociona

les y sobre todo publicitarios para la conversión de los no consumidores

en consum.idores efectivos del producto.

Por otra parte, una vez que el consumidor ha decidido com.prar el producto,

entran en juego otros factores y, en primer lugar, los referentes a la cali

dad del producto en sí y factores de marketing corno los relacionados al

punto de venta, los precios, etc.
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o sea" dichos liÍnitesentre los segmentos indican la responsabilidad de

los diversos elementos qua influirán en el lanzamiento.

Es por estoque desde el punto de vista de las predisposiciones del con-

surnidor tal como se mostraron en el Gráfico 1 (Parte inferior) es posible

pensar acerca del proceso de cornercializaci6n en funci6n de dos grandes

divisiones:

a. Los factores influyentes en el consurnidor '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 evaluaci6n de sus necesidades y posibili..

dades de com.pra; 2) la publicidad" cumpliendo con sus funciones

de comunicar a la audiencia la existencia del producto, creando

un estado de ánUno favorable para la cornpra y una imagen deter-

minada.

Con respecto a las dos prUneras de estas funciones de la publicidad

se pudieron ver los objetivos que la investigación Ll.ena'rIa en el

gráfico JI y el objetivo 13.

Con respecto a la creación de la Imag en, los objetivos de la inves-

tigaci6n aparecen en el Area In de este proyecto.
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b. Después s

Desde la perspectiva del consumidor después de su llegada al

punto de venta, se tienen tres factores principales: 1) El corn.por

tamiento del punto de venta (existencia de stock, aten ción del mi

norista, dí splays , ubicaci6n del producto, etc. ); 2) El precio de

expendio del producto y 3) Las actitudes con respecto a la repe

tición (o no) de las corn.pras debido a las experiencias pasadas.

Cada uno de estos factores inolucra diversos objetivos que la investigaci6n

deberéÍ cum.plir para obten.er una medida real del grado de éxito del lanza

miento. En prim.er lugar, con respecto al cornpor-tarní.ento del punto de

venta se plantean los siguientes objetivos:

16. a-Verificación de la existencia de stocks en las zonas de inve

tigaci6n a los consumidores. Como un Ilpu:ent e 11 con una au

tlitor(a de negocios minoristas y a fin de determinar el peso

del punto de venta en el comportamiento de compra de los

consumidores, se verificará: la existencia del producto en

todo el tiempo de la encuesta,

b, Evaluación de la atención del minorista por categoría de nego

cio y verificaci6n de ubicaci6n del producto en los estantes,

existencias de displays, exhibidores y otros elementos de pro

rnoci6n que puedan existir en loa negocios.
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c. E.stos dos objetivos estarán relacionados con la encuesta

a los consumidores, detertninándose entre ellos el lugar

efectivo de sus co:mpras habituales de productos sintéti-

cos y especialmente del producto.

La medida más objetiva del peso del factor precio, estará sin duda, dado

por el mercado de prueba en s(mismo. No obstante, como elem.entos de

verificaci6n se incluirán. los siguientes objetsos en la investigaci6'n:

17. a-Opiniones de las amas de casa acerca del prec ío del pro-

ducto en base a la c ornpaaac íón con el co-sto del producto

genérico; y tam.bién

b. Estimación por las amas de ca.aa sobre el precio del pro-

ducto en relación con la cantidad de platos servidos.

18. Cuzva de elasticidad precio-ingreso· con establecimiento del

lÚIlite de com.pra del producto en relación a escalas de ingre-

sos de los consurnidozes ,

Con ello, se podrá establecer cuantdtatdvarnerrte hasta qu~ gra-

do el producto genérico preelaborado será considerado un pro-

ducto necesario o, en cambio, un artrculo l'suntuario·tI (o de
;

uso esporádico y para ocasiones especiales sola:mente).

Para el mejor logro de este objetivo, se t endz á en cuenta el

precio del producto genérico durante el tiempo que dure el



107.

experimento en la zona y se verificará si existe relaci6n

-y cuétl- 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 determinará su actitud ante el producto y la posibilidad -o no- de

compras repetidas, en el co r r e spondí.ente a las caractertsticas ffsicas

del producto genérico.

En este sentido y en cuanto hace a las posibilidades de un mejor ajustarn'ien»

to a los gustos del mercado local, resultaría de interés:

19. La medici6n de las principales características físicas (atri

butos) del producto (aspecto, color, sabor, textura, consisten

cia, cantidad de ingredientes como sal, por ejem.p1o; cantidad

contenida en el envase; etc , ] todo eri comparaci6n al producto

genérico, y a

20. La medición de las caracter!sticas de un producto genérico

Itideall l • De este rnodo se podrá determinar el grado de Ilc e r 

can{a"del producto con el concepto que las amas de casa de

los diversos grupos posean acerca de las cualidades que debe

r{an ser reunidas por un producto genérico de la mejor calidad

según .el.Ia.s , puesto que la medici6n del producto genérico ideal

implica dicho concepto.

21. La combinaci6n de ambas Ilm ed i c! on e s 11 permitirá determinar el

grado des··ensibilidad de los grupos consumidores hacia las diíe ..
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r enc ía s de calidad del nuevo producto y la im.portancia que

le dan a dichas diferencias en relaci6n a la conducta de

compra y en relaci6n al grado de éxito de la parte de la pu

blicidad dedicada a poner de relieve las condiciones intrrn

secas del producto. Dado que no es probable que todos los

grupos consum.idores presenten gustos homogéneos, la

relaci6n de lo anterior con la importancia de dicho s grupos

hará posible establecer si será necesario -o 110- invertir

en el mejoram.iento del producto, realizar cambios o ajustes

en algún atributo, etc.

22. U sos dados al producto, lo que involucrará determinar sus

diferencias con el uso del producto genérico (si las hay). Los

aspectos a establecer serían:

a. U sos como complemento de comidas, y cuáles

b. Usos para preparaci6n de platos (pasteles, croquetas,

etc. )

c. U sos en relación a los miembros de la fam.ilia (niños, etc. )

23. Mét;odos de preparaci6n del producto con especificaci6n d-e los

ingredientes utilizados y com.panaci6ncon los usados en el

producto geriér íco,
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AREA In - Medición de los efectos de la prom.oción y de la publicidad

D-entro del contexto de la investigaci6n en el mercado de prueba, contro

lar y luego IIm e d i r tt los efectos de los diversos elementos prornocionales,

incluída la publicidad, significa, en primer lugar, establecer en forma

precisa cuáles son las responsabilidades de cada factor, lo que obliga, en

s egundo lugar, a establecer los lii:nit es dentro de los cuales cada uno ve

rifica su acci6n particular com.o peso principal (no por supuesto, único)

Por ejemplo, el análisis del proceso de comercialización desde el punto

de vista de las predisposiciones del consumidor a la compra -corno ya se

vio en el Area anterior - indicaba la necesidad de controlar el peso de los

elementos de prornoci6n relacionados al punto de venta, y, por ello, se

establecieron los objetivos 16 a-b y c.

Por consiguiente, pueden determinarse dichos "1rrnites ll si se relaciona

el punto de vista de las predisposiciones de compra con el análisis de los

"segmentos" del mercado, como lo :muestra el gráfico que sigue:



110.

e r. tonocirnaen o

G r á f i colII

Im.a gen

Decisi6 de compra

,
Abandonos

Consum.idores
efectivos Ex-consumido

res

Experiencia
negativa

Ltrnite

Consumidores
potenciales

Creaci6n de esta
do de ánirn.o favo
rable
'7 --~

No consu
midores
relativos

)

Pun o de venta

Corno el gráfico lo indica, el peso principal de la publicidad se desarrollará

hasta el m.om.ento de la decisi6n de com.pra de los consumidores, teniendo

la tarea m.ás ardua de crear:

• El conocim.iento del producto y de la marca

• Un potencial de estados de ánim.o favorables a la compra

• La fijaci6n de la conciencia de la marca

• Por progresiva acumu1aci6n, una imagen de rn.arca y del

consum.idor acorde a los objetivos prefijados.
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Por lo tanto, la investigaci6n deberá aportar una inform.aci6n acerca

del progreso del conocim.iento, fijación de la m.arca, etc. (objetivos

puntualizados bajo el número 13 en este proyecto y Gráfico 1I) yade

m.ás:

23. Medición de la efectividad del mensaje publicitario

com.o efectos acumulativos, en relación a los distin

tos medios a utilizarse, en cuanto a:

a. Medici6n de la imagen del consumidor en su progre

siva fijaci6n y claridad a medida que transcurra el

experimento

b.ldem. para la imagen de la marca en relaci6n al ca

rácter del producto

c. Grado de conocimiento de los avisos publicitados,

tanto en lo relacionado a la comunicaci6n e apecd'Hca

involucrada en la campaña (poder de comprensi6n, de

credibilidad, etc.) como en lo referente a sus carac

teri'sticas f(sicas

d. Grado de recordaci6n y reconocimiento de los avisos

utilizados en relación al producto

e. Medici6n de la d i spo s ición, intención y decisi6n de

compra
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D-el estudio de las relaciones r ecfpr-ocas de todos estos elementos, podrán

snrgir los aspectos que conduzcan a la formulación y creaci6n posterior

de los enfoques más 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 segm.en-

tos del mercado, permitirán una más exacta proyecci6n de la Irnpo r tancIa ,

d e cada factor erner gente del estudio.

4. Metodologta de la investisaci6n

En esencia, la rnetodologta a adoptarse para cumplim.entar la investigación

del mercado de prueba serta la especificada en lo solicitado por la empresa

del modo s í.gui.errte r

a. Perrados de la inv~stigaci6n

Se efectuarIan dos tipos de investigaciones (Encuestas a consum.idores y Pa-

nel de Consum.idores) para medir la penetración y las compras rep-etidas del

producto en un lapso que duraría de Junio a Diciem.bre del rrrí.srno año, sub-

divididos en los siguientes períodos;

Encuestas a consumidores

la. Investigación

Za, Investigaci6n

3a. Investigación

4a. Investigación

5a. Investigación

-Junio

-Julio

-Agosto

-Octubre

-Diciem.bre
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Los consumidores efectivos del producto que se vayan localizando en las

sucesivas investigaciádiirán integrando- la muestra de un Panel de Consu

m.idores, de manera de contar con cuatro períodos que se realizarían:

Panel de Consumidores

Ler , período

Zdo, pez-Iodo

3er. período

4to-. per Iodo

-Julio

-Agosto

-Setiembre

-Noviembre

b. Mue,stras

La investigación se z eal ízar Ia mediante entrevistas personales a amas de

casa de la ciudad elegida, seleccionadas medi ante un muestreo pz-obabí.Hs »

tico al azar y en relaci6n a conglomerados por área geográfica. El nlÍmero

d e entrevistas totales para ambos tipos de investigaci6n (Encuestas a con

sumidores y Panel de Consumidores) serta diferente por "alternativa", tal

como se puntualiz6 en la parte 2 de este proyecto.

Alternativa 1

Las concepciones expuestas a lo largo de esta propuesta, sobre todo las re'"

ferentes a las "curvas de de aempeño!", la evaluación de los segmentos del

mercado, la m.edici6n del progres-o de la efectividad de la promoción y la

publicidad, etc. puesto que implican tomar a la investigaci6n com.o un ins

t.rumento de medida, indican la necesidad de trabajar con muestras adecua

das.
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Un m.étodo con el cual se asegura el mayor éxito en la consecuci6n de los

resultados perseguidos, consiste en rnantener, en forma constante, por
- ¡

lo rnenos uno de los objetivos de la investigaci6n, de manera que sirva de

"patrónl l paraLas restantes mediciones.

El objetivo iÍlás adecuado a este prop6sito s ezIa el número absoluto de los

conocedores d~ la existencia,del producto en cada uno de los períodos de

la investigaci6n, plDr cuanto resultar!a el más general e incluyente d~ los

restantes.

Por lo tanto, se podría fijar en principio la localización de 500 conocedores

de la existencia del producto genérico y por período, o sea, 2. 500 en el

total de los perlados.

Para o-btener este núm.ero de conocedores se realizarían tantas entrevistas

de I'rastreo" cuantas fuenen necesarias, hasta un tope máxtrnov.de 10. 000

entrevistas en los cinco rne s e s, Las entrevistas de rastreo se hartan siguien-

do el método de :muestreo, registrándose algunos datos de clasificación de

los hogares (clases, edades, tenencia de aparatos, exposici6n a medios) a

fin de determinar el ..mercado de ttn o con.surnddore s r el.at.ívo e",

Por supuesto, este método im.plica tam.bién un mayor número de consum.ido-

res del producto localizados, los que se integrarián al Panel.
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Alternativa Il

Mediante esta alternativa" se mante.ndr!an los objetivos básicos de la

investigaci6n puntualizados en la solicitud de la epapre s a,

El número total de entrevistas a realizarse para las Encuestas a Con-

aurrridoz-e s , ser-Ia de 2. 500 (o sea, 500 por perrada)" a los que se acum.u-

lar!an los consumidores del producto localizados.

En cambio" para ambas alternativas por igual" s-e realizarfan visitas a los

negocios de venta (o potencialmente vendedores) del producto de las zonas

encuestadas, a fin de Iogra.r los objetivos especificados (nos. 16 a-b-c),

los que además permitirán proyectar con m.ayor exactitud los resultados

a obtenerse con la aud'itor Ia de- negocios.

El número de entrevistas a realizarse en tales negocios e staxfan relacio-

nadas a los existentes en las zonaa a encuestar, aunque en principio po-

dz Ian fijarse en 400 com.o rnáxdrno, por pez-Jodo,

Los m.ercados, de pruebas y la predicci6ndel desem.peño de los nuevos
productos en el mercado

La posibilidad de llegar a una decisión precoz sobre el éx ita o fracaso futu-

ro de un nuevo producto" es probablem.ente uno de los problemas más graves

a enfrentar por la em.presa. Efectivam.ente, si realizaran _ un lanzamiento

nacional y el producto resultara en fracaso, es probable que a m.enos que el

rechazo fuera total por parte de los c onaurnidor e s , le resultaría difrcil 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 años. Esto se debe a la re-

1ación existente entre los compradores nuevos de la marca y los com-

pradores repetitivos.

En las figuras siguientes, se muestran curvas típicas de penetraci6n de

productos en el mercado:

Jun. Jul. Ag. SEp. Oc. Nov. Dic.

Jun. Jul. Ag. Sep. Oc. Nov. Dic.

Fig. 1

Fig.2
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La empresa puede determ.inar estas curvas de participaci6n, ya sea en

el lanza:miento general oen el mercado de prueba a través de distintos

rnedí.os , siendo quizás el m.ás adecuado los paneles de minoristas, D

que además de esta inform.aci6n, le brindaría valiosos datos sobre:

a. Ventas al consumidor por marcas en cada período. ,El

estudio de las tendencias permite evaluar el des ernpeño

del producto

b, Com.pras re-alizadas por los minoristas, por marcas. En

algunos casos divididas según sean compras directas al

consumidor o hechas a m.ayoristas.

c. Cobertura de stocks. Es decir, la relaci6n entre los stocks

existentes y las ventas realizadas. Esto brinda un Indic e sobre

la ad.ecuac íón de los niveles de stocks que existe en las bocas

de expendio. La relaci6n de este dato con el de los dos puntos

anteriores, brindará una idea sobre la evoluci6n futura de las

compras del minorista, permitirá también tener una idea sobre

la a.curnul.ac íón de productos en los canales.

d. Cobertura de la distribuci6n.Es decir, determinaci6n de qué

porcentaje de puntos de venta venden la marca. Para la rnayor Ia

de los productos de consurn.o m.asivo, la presencia física en la

mayor cantidad de bocas de expendio es de c r'uc ía.I importancia.

Este dato puede ser obtenido dividido en negocios que venden la

m.arca y tienen stock de la m.isma y aquello s que la v~nden pero
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no- tienen stock en un momento determinado. Este dato en los

perIodos iniciales es de crucial importancia.

Esta información adquiere gran importancia al ser analizada, según dis

tintas variables, corno- por ejemplo: ram.o del negocio, categ orta y tam.a

ño de los rnlarno ay megocdo s con distintos niveles de stock, existencia o

no de ciertas marcas competitivas, etc.

La utilidad de la informaci6n que se obtiene para cada perrada corno herra

mienta de control y/o de pr eddcc ídn, aumenta al analizar la evolución en

distihtos per-Iodos,

Sin embargo, hay datos de extrema Irnpo r-tanc ia, para la predicción de la

evolución futura del producto, que no se pueden obtener a través de la in

formación emergente de los paneles de rrrínor í.ata.s, ni de información inter

na de la em.presa.Esta información, es la que se refiere a la repetici6n

de com.pras por parte de los com.pradores iniciales o I'primerizos l ' . Este

dato es de extrema importancia ya que el nivel de compras repetidas, seréÍ

en definitiva el nivel que adoptaréÍn las ventas del producto una vez que to

dos los probadores potenciales lo hayan probado.

En la figura siguiente, se muestra la penetraci6n de un producto en los pe

ríodos iniciales, una vez lanzado al mercado.
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Las cifras de ventas por período que corresponden a esta tasa de penetra-

ción, pueden resultar satfsfactoz-íaa para la empresa, pero en este tiempo

aún no sabemos si la curva defiil.itiva del producto, ser~ 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 tiem.po de spu és del lanzamiento. En carnbío, veamos la mism.a fig.3

discriminando las ventas según sean hechas a compradores nuevos o repeti-

tivos.

Tasa de
penetra

ción

U
Com.prad.
nuevos

Fig. 4

~
Corriprad,

1 3 4 5 7 r epetttrvot
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Esta curva, nos permitiría determinar precozmente, que de no tomarse

acción correctiva drástica, las ventas del producto se estabilizarían even

tualmente en el nivel que corresponde a los compradores repetitivos y ..

no en ese que se está obteniendo actual.mente, Si este dato se consiguiera en

un mercado de prueba eri lugar dellanzam.iento general, los costos del fra

caso, s erIan m.uy reducidos, pudiendose inclusive corregir la situaci6n de

manera adecuada.

Esta información puede obtenerse a travé's del análisis de los paneles de

consurn.idores, que permiten el seguimiento de un grupo· representativo en

relación a su comportamiento hacia el producto.

Además de un análisis de los com.pradores de pez-Iodo a perlado, según

las marcas com.pradas, puede resultar de extremo- interés, pues perm.iti

rta determ.inar la "capilaridad'! existente entre las m.areas, as! como, iden-

t ifiear el origen (en términos de tI?-arcas consum.idas anteriorm.ente) de los

actuales coriaurnldoz-e s del producto.

Un cuadro de las caracter!sticas del siguiente, serta entonces de suma

utilidad para comprender la naturaleza de las relaciones entre la fidelidad

de marcas y la evolución del nuevo producto.
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~ a r c a s
\

Compradores de "0. Prod. No
as marcas en A B e D E compr ,

Compra ... pez-Iodo en per Total
dores de las n+1 n-í-I

:m.arcas en per o
do n,

Nuevos productos

A 1000/0
ti}

cd B 100'0

o
e 1000/0

J.f

ro D 1000/0

~
E 1000/0

No com.praron
en perrada n.

Estos datos, compilados durante varios períodos consecutivos, nos perrniti-

rra también, establecer las probabilidades de transici6n. Es cecir, la pro-

babilidad de que un núcleo cM consumidores adquiera una marca determ.inada

en un pez-Iodo en función de las marcas adquiridas en el período anterior.

Todos estos análisis, que son muy necesarios para controlar el lanzamiento

general, revisten especial utilidad si se los emplea para el segui.m.iento de los

mercados de prueba o de experimentos previas allanzam.iento, porque per-

miten extraer el rnáxi.m.o de enseñanza y experiencias del experimento para

aplicarlas posteriormente durante ellanzam.iento definitivo.
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C. Pruebas de nombres

La búsqueda 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

m.arcas registradas previamente por la rní srna, No vamos a .trata.r aquI,

el proceso de bQsqueda de nom.bres, sino las pruebas que d eber Ian lle'"

varse a cabo para determinar si el nombre elegido, es el adecuado paz-a

el producto.

Norrna.lrn.ent.e la empresa, habrá elegido varios nombres, e intentará

determinar cuál de ellos servirá m.ejor a los propósitos del producto.

Conviene evaluar previamente, cu~ es la funcdóri del nombre. Obvia ...

mente, el principal objetivo de una marca, es servir como elemento

diferenciador del producto. Conviene aclarar, sin embargo, que por di...

fe r enclación, s e debe eri:E:t:rler'r la capacidad del nombre de obtener las

preferencias de un segmento del mercado y no sim.plemente, la capa...

cídad de "diferenciar", es decir, de ser distinto.

En t~rrninos de m.arketing, se puede decir, que el nom.bre debe ser

com.patible con todos los elementos del corripl.ejo de com.ercializaci6n.

Es decir, que podrta:mos subordinar la elecci<Sn del nombre a las carac>

tertsticas del co-mplejo.
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La raz~n de esta subordínac ídn, radicaría en que, mientras que las di ...

fe r enclas en los otros elementos implican generalmente diferencias de

costos, cualquier nombre que se elija, implica normalmente el mismo

costo. (Salvando pequeñas diferencias emergentes del hecho de ya tener

un nombre registrado, etc, },

En consecuencia, la elección de un nom.bre, debez-á quedar supeditada

al potencial que tenga dicho nombre de facilitar el cumplimiento de los

objetivos de marketing, con un insumo mmimo de costos en los otros

elementos de la mezcla de marketing.

Por otra parte, conviene aclarar, que no es necesario que el nombre

tenga características tales que ya antes del lanzamiento, esté asociado

al producto y tenga connotaciones positivas, sino que tenga la capacidad

de adaptarse,a la misión que deba cum.plir. En otras palabras, debe

eventualmente poder servir de r eceptácul.o al significado funcional e

intangible, que la empresa quiera darle al producto.

Esto im.plicarla que antes de la realizaci6n de las pruebas del nombre,

la ernpr e sa de.ber á tener debidamente explicitado, en forma de objetivos

de marketing, ese significado.

Una vez efectuada esa definici6n, la investigación puede contribuir efi ....

cazmente a evaluar nombres pre-seleccionados.
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Los objetivos específicos de una investigación de esa naturaleza, de

ben abarcar desde la preferencia por los nombres como palabras

-es decir, tratéÍndolos como si fuesen obj eto s « hasta las cualidades

que se le atr íbuí.rIan al producto si se llamase de una u otra manera,

pasando previamente por la indagaci6n minuciosa de los significados,

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

El conocimiento de las asociaciones que prom.ueve cada uno de los

nombres, no se relaciona exclusivamente con el grado de compatibi

lidad que pueda tener con la im.agen que se intentará dar del producto,

sino que permite compararlos, por ej emplo , en cuanto a su plasticidad,

o grado en que e stán determinados por significados especIfícos ,

Es evidente que habr~ que investigar tarriblén aspectos tales como la

facilidad de pronunciaci6n del nombre, la capacidad de ser recordado,

etc.
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IX. ORGANIZACION NE,C.ESAR¡A PARA EL DESARROLLO
DE PRODUCTOS

La función de planificación de productos, desarrollada por los más altos

niveles ejecutivos de la empresa, se ha transformado en una de las más

importantes desarrollos en la vida de las empresas, ocurridos en los l!l-

timos años. Según un informe elaborado por la American Management

Association (9) este hecho podría deberse al aumento de los costos de

desarrollo de nuevos productos, a la alta tasa de mortalidad de los mis-

mos (casi el 800/0 de los nuevos productos fracasan enEE. UU. ) y la inten-

s ificafi ón de la actividad competitiva. Todo.s estos factores, se reproducen

con mayor o menor intensidad, también en la Argentina.

Es indudable, adernás , que el aumento constante en la variedad de produc-

tos industriales o de consumo, la alta dinámica de los m.ercados modernos

y el acelerado avance t ecnológ íco , han intensificado la necesidad de contar

con una función.de planeam.iento de producto formalmente organizada.

Las empresas necesitan adoptar un sistem.a 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 planificación y desarrollo de productos.

Los principales stntomas que evidencian la necesidad de una organización

formal de la actividad, suelen caer dentro de las siguientes categortas:
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a) Falta de definici6n de las áreas que c onvendrIa investigar

para obtener ideas

b) No incorporación de nuevos productos

c) LentitlJtd y demoras en el proceso de desarrollo y planificación

d) Fallas en la coordinación entre las distintas áreas involucradas

e) Incremento en los costos de desarroHo

f) Alta tasa de fracaso de los productos lanzados.

Es claro que si no existe un aector encargado- especi1icarnente de la fun ción, .

la responsab ilidad por Ias fallas enum.eradas no puede .ser atz íbufda a nin

gún área en particular. En consecuencia, las em.presas estéÍn recurriendo

cada vez mís al recurso de dedicar a una persona (o a todo un departarn.ento)

a la supervisión y coordinaci6n de las distintas actividades. Existen básica ...

rnerrte do s enfoques para la organización de la actividad de nuevos productos:

A) El departamento de nuevos productos

B) El cornit é de nuevos productos

Pudiendo existir otras variantes, como por ejemplo, un ejecutivo de alto

nivel y con otra funci6n especiiica, de s ígnado. para coordinar la actividad

de nuevos productos, comentaremos cada enfoque por separado:

A) -El Departamento de nuevos productos

Este enfoque es indudablem.ente el que ofrece m.ayores ga.rantfas en cuanto

a la coordinación de las distintas actividades y provee ast mismo un m.arco

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

yectos,
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El primer problema que se presenta, e s en 10 que respecta a la dependencia

del departamento. En general, se puede afirmar, que si las funciones del

departamento atañen principalmente al desarrollo del producto (productos

Induatr íal.ea por ejemplo), entonces podría depender del gerente de produc

ción. Si en cambio, dichas funciones se centralizan fundamentalm.ente en la

planificación (Productos de c onaurno masivo, por ej ernpl.o}, el departamen-

,to podría depender de la Gerencia de Marketing.

En nuestra opinión, sin embargo, sería conveniente en cualquie-r caso que

dependiera del ejecutivo máximo de la ernpr e sa por otras razones básicas,

Prim.ero, pezque es a él a quien incumbe la responsabilidad de la planifica

ción de productos y segundo, pez-que de este modo se evitan algunos proble

m.as emergentes de conflictos de autoridad, durante la coordinación de ac

tividades. No- debe olvidarse, por otra parte, que en el proceso de desarro

llo y planificación de productos intervienen prácticamente todas las áreas

de la empresa.

El departamento de nuevos productos, puede estar integrado por una sola

persona o por varias. La denominaci6n del titular del departamento no tiene

m.ayor im.portancia y dependerá del tam.año de la empresa y de la importan

cia que se le asigne a la función. Los más 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 e.laboración de programas y

planes en el Campo de evaluación, desarrollo y planificación de nuevos

productos, así como de los lanzamientos de pr-ueba y pruebas de productos

a realizarse antes del lanzamiento definitivo de los nuevos productos.

Funciones espec{ficas:

l. Planifica y coordina las actividades del departamento de nuevos

productos. Asigna tareas a sus subordinados, supervisa y eva

lúa su trabajo, recomienda planes de compensaci6n para su

personal y actúa como encargado administrativo para su depar

tamento.

2. Supervisa las relaciones entre su departamento y las dem.ás áreas

de la empresa

3. Colabora en la elaboración de objetivos para su departamento

4. Supervisa las investigaciones sobre ideas para nuevos productos,

así como la evaluaci6n que su departam.ento realiza con la ayu

da y asesoram.iento de los otros departamentos de la empresa.

S.Elabora recomendaciones para los futuros prograrn.as de desarro

llo de productos, los cuales avalados por toda la informaci6n

pertinente, eleva a su superior inmediato

6. Supervisa la acción de su departam.ento en lo que hace a la conduc

ción de un proyecto, desde su iniciación hasta su lanzamiento.

7. Formula planes para la investigación de nuevos productos y colabo

ra en el establecimiento de criterios y sistem.as de evaluación

de ideas.
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8. Supervisa el control de costos y tiempos de desarrollo de cada

programa individualmente

9. Recomienda la inclusión de ideas dentro de los program.as de

desarrollo

10. Recomienda la aprobación o descarte de productos en los distintos

niveles de evaluación

11. Supervisa la coordinación de actividades con todas las áreas de la

empresa Involucr adas en el proceso de planificación y desarrollo

de productos.

A continuación, se estudian dos casos de organización del departamento de

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

miten analizar las necesidades básicas de organización en este cam.po•

.
l. Caso de .Organización del departamento de nuevos productos de

S. C. Johnson & Son. lnc. .. . ,

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

pUrIDS m.~s interesantes, tanto en el sistema adoptado como en el basamento

te6rico que lo engendrd,

Es conveniente señalar, que la organizaci6n del departamento fue tota1:mente

diseñada y planificada previa su instalaci6n y que los planes y criterios te6-

rios que lo respaldan fueron documentados.
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Es dable destaéa.r , que la tasa de fracaso de nuevos productos, pos tezIox

a la im.plantaci6n del departamento de nuevos productos, ha sido muy baja.

La compañía parti6 de la presunci6n de que los problemas administrativos

que se presentan en este campo, surgen de las siguientes necesidades:

1. Necesidad de clasificación: Es im.portante clasificar a las

ideas para determinar qu~ tipo de tratam.iento debe recibir

cada proyecto

2. Necesidad de CoordinacicSn: Es im.prescindible la coordinaci6n

de todas las áreas involucradas, para asegurar la continuidad

en el proceso desde la incepción de la idea hasta la introducción

del producto en el m.ercado

3. Necesidad de Información: Los encargados de la torna de decisio

nes deben contar con la información neces·aria sobre aspectos

en los cuales la empresa no tiene experiencia previa.

El análisis de estas necesidad-es básicas, permiti6 a la empresa la conceptua

lizaci6'n sobre las necesidades de organización.

A continuaci6n se analizan cada una de estas necesidades por separado.

Necesidades de Clasificaci6n: uno de los principales problemas en cuanto a

asignar responsabilidades en el círeade nuevos productos, suele consistir sola ...

mente en la falta de definici6n de 10 que es un nuevo pr-oducto, Partiendo de la

base de que un producto es la com.binaci6n de un mercado y de una técnologta,

la empresa lleg6 a la siguiente clasificación:
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Objetivos No hay
del cam.bio Tecnologta Nueva

Producto tecnol6gico m.ejorada tecnología

Reem.plazo de
No hay Reforrnulac i6n productos exis-

cambio de del tentes por otros
Mercado Producto tecnológicam.en-

te m.ejores

Mercado Revisi6n de los Mejoraci6n Extensi6n de
parcialmente procesos de co- del producto la Hnea de

explotado rnercializaci6n existente productos

Nuevos usos Am.pliaci6n Peor posibi1i-
Nuevos para los produc- de los dad. Im.plica

Mere.ados tos existentes Mercados difersificaci6n

Considerando entonces, la dim.ensi6n tecno16gica y la dim.ensi6n de rnerca-

do, un producto, puede ser nuevo en cualquiera de estas dos dim.ensiones

o en ambas s irnultá:nearnente. La em.presa sostiene que la primer función

del departamento de nuevos productos, es la identificación y clasificación

de cada idea de nuevos productos.

El cuadro presentado anteriorm.ente, permite descubrir las co:mplejas re-

laciones interdepartamentales que surgen de la evoluci6n de nuevos produc-

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

gún en qué punto del cuadro se lo clasifique.
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Necesidades de Coordinaci6n: en el cuadro que sigue, se puede observar

que hay ~reasen que la responsabilidad, yacw exclusivam.ente en el depar-

tamento de Marketing y otras en las cuales la responsabilidad corresponde

al éÍrea t~cnico-productiva, incluyendo aquf" al Departamento de Investigación

y desarrollo CientÍfico si 10 hubiera en la empresa. Existe tarn.bi~n, un área

bastante más grande en la cual hay una supez-posiclón de responsabilidades

de ambas funciones.

Objetivos No hay
del cambio Tecnologta Nueva

Producto tecnológico mejorada tecnologta

No hay Reformulac ión Reemplazo
cambio de del del
Mercado Producto Producto

(1) (1)

Mercado Refo rmulación Extensión de
pare ialrnente del plan de Producto la lrnea de

explotado Marketing mejorado productos
(2) (3 ) (3)

Am.pliaci6n
Nuev-os Nuevos del Diversificación

Mercados Usos Mercado
(2) (3) ,

(1) Respons.abilidad del á:rea tecnico productiva

(2) Responsabilidad del área de Marketing

(3) Responsabilidad conjunta de ambas áreas
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Es en este área donde la autoridad de un departamento de nuevos productos,

es :muy necesaria para lograr la imprescindible coordinaci6n de todas las

funciones.

Da coordinaci6n, no implica solam.ente la fluidez en el desar-rollo de funcio

nes interrelacionadas, sino tambi~n y especialmente el :manteniiniento de un

ágil flujo de informaciones en todo sentido. Corn.o consecuencia de un eficien

te sistema de coordinación, se puede lograr imponer una positiva actitud de

coopración interdepartam.ental, basada en el mutuo conocimiento de funciones

y necesidades.

Necesidades de Información : en el siguiente cuadro, se puede notar que de ...

pendiendo de las características del producto, en cuanto a BUS dos dimensio

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

mación, es mayor en algunos casos que en otros.

Por nueva información, entendemos aquella información ya sea sobre consu

midores o tecnol.ogfa que la empresa no cuenta en su poder. Corno ei- proba

ble, que adem.ás de no contar con la información, los departa:mentos respec

tivos no cuenten con el tie:mpo necesario para lograrla, se evidencia aquí

una de las principales funciones del departa:mento de nuevos productos.
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Objetivos No hay cambio Tecnologta Nueva
del

Producto Tecnológico mejorada 'I'ecnol.ogfa

No hay cambio Reformulaci6n Reemplazo
de del del

Mercado producto el) producto
Q)

~
(2)(1)

rn

Mercado Reformulac i6n Producto Q) Extensi6n de
J.4

parcialmente del plan de mejorado' e, la línea de
explotado Marketing el)

productosQ)

- Ltmit.e de has activida~ (2)

Nuevos Ampliaci6n
Mercados Nuevos usos del mercado Diversificación

(1) (1) I (3 )

1) Investigaciones de Mercado
2) Investigaciones tecnol6gicas
3) Investigaciones de ambas áreas

Organizaci6n del Departamento

Los siguientes criterios se utilizaron para diseñar la organizaci6n del de-

partarnento:

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

en todas las fases de desarrollo del producto

2) La persona que se encaz ga.r á de la comercialización del

producto jtarnbí.én debe participar en el proceso de desarrollo.

3) El responsable de desarrollar el producto 'en laboratorio o

planta piloto, d eber á participar en la formulaci6n dechje.tiv03 de disEñ:>

y en la elaboración piloto del producto
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4) El mismo grupo deberá participar en todo el proceso

de desarrollo

5) Los programas para cada faz del desarrollo, deberán

ser elaborados detalladamente y por escrito

6) Se deberá contar con una )'chek Líat" para cada etapa del

desarrollo

7) Se deberá designar responsable para cada función y para-

cada peso en el proceso de desarrollo

8) La infjormaci6n emergente de las distintas investigaciones

deberá ser consolidada en informes y reevaluada a inter-

valor predesignados

9) Se deben fijar criterios y sanlards de evaluaci6n para cada

paso

10) Un proyecto de desarrollo, o está en activa evoluc ión, o de-

berá ser eliminado y archivado formalne nte ,

Ubicaci6n en la estructura de la em.presa

a. El gerente del departamento informa a la más alta autoridad

(vicepresidente ejecutivo) para conseguir el II s t a t u s " y la

independencia que son necesarias para coordinar programas

interdepartamentale s ,

b. Participa en el trabajo en proporción al grado en que una

idea propuesta o un producto es nuevo en la c orripafí'Ia

c. No torna decisiones donde las responsabilidades están cla

ramente asignadas a otros departamentos
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d) Tienen autoridad para tornar las decisiones y confeccionar

presupuestos para im.plernentar esas decisiones en las áreas

donde las rentabilidad está 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 I si se requieren, con el

objeto de cumplir sus responsabilidades especilicas sin in

terferir con otras divisiones.

g. El gerente o director del departam.ento tiene un personal su

ficiente y la libertad para participar en los asuntos más am

plios de los comités de planificaci6n de la corrrpañfa,

Funciones

Las principales funciones del departamento son las siguientes:

1) Evaluaci6n de ideas

2) Hacer recomendaciones con respecto al producto

3) Coordinación de todas las actividades de Planificaci6n

y Desarrollo del producto

4) Control de presupuestos y tiem.pos
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ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA

I Presidente I
Comité de .. .1

Administración...

I
·V i c e - p r e s i d ent e

Ejecutivo

t

I~

I

F'Inanzaa

I I 1

r
Persónal Relaciones Nuevos

Públicas Productos

I

I I p
1

Investigación
Producción y desarrollo Marketing lnternacional

técnico

ORGANIGRAMA DEL DEPARTAME,NTO DE NUEVOS P,RODUCTOS

Vice-Presidente
E-ecutivo

Director de
Nuevos

Productos

I Función
Administrativa

Grupo
Iniciador
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La s características operativas del departamento son las siguientes:

Personal

Tiene personal propio, pero trabaja con personal de todos los departa-

m.entos

Funciones del Departamento

a. Adm.inistrativas (Control de programas, Formularios e

Informes)

b. Marketing (Investigaci6n de Mercados. Coordinación con ventas)

c. Técnicos (Investigación t~cnicat Análisis de factores t ecnoló»

gí.co s , Coordinaci6n con Producción y R. D. )

d. Negociación: Negociación de Patentes. Adquisiciones de em

presas, etc.

Gr~eo Iniciador

Form.ula una propuesta y gura su desarrollo. Tiene la responsabilidad de

la creación de un producto comercializable. Está c ornpueato por gente de

Marketing, R. D. Y Departamento de Nuevos Productos, cuando es nece

sario, otros departamentos

40 Grupos Iniciadores. La coordinación está a cargo de un m.iembro del

departamento de R. D. asignado a G. Iniciador.

Com.ité de Product()s

Una vez desarrollado el producto, el comité se encarga de llevarlo hasta

la etapa de comercialización. El presidente del comité es un Product
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Manager. El núcleo central es el grupo iniciador. Aderriás tiene repre-

sentantes de los departamentos Criticos.

Procedimientos Qperativos

Los sistemas y procedimientos establecen form.ularios preestablecidos

para la ejecuci6n y control de las actividades. Además son flexibles,

especialmente debido al constante Itfeed - back!", El form.ulario princi-

pal es una propuesta de productos que incluye:

Obj etivo s del producto
;

Retorno estimado de la Inver si6n

Inversi6n estimada

Programa de Tiempos

Presupuesto

Designaci6n de responsables. del Grupo Iniciador

y del Comité de Nuevos Productos



CANALES DE COMUNICACION DEL DEPARTAMENTO

Objetivos de la
Empresa

Responsabilidad
Temas a dec idir Interdepartam.ental
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Jefes de Depar
tamentosAreas de Interés

Fase de evolución

Explorac i6n

de Iteas
Evaluación
Preliminar

Evaluación
Definitiva

Desarrollo
del

Proyecto

Pruebas

Ideas de producto

Ideas a evaluarse

Ideas a:erobadas

Productos a
Probarse

Productos
Adoptados

epartamento de
Nuevos Product.

Departamento de
Nuevo s Product.

Grupo Ini
ciador

Grupo Ini
ciador

Comité de Nue
vos Productos

Jefes de De
partamentos

Ejecutiv~

MÚ:imo8
Preaíden,

Vice
Comit~'

de
Adminis,

COIn ercializaci6n
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Resulta aquf conveniente detallar las principales ventajas d-e este sistema

de organización, el cual salvando las distancias correspondientes puede

ser adaptado a empresas mucho más pequeñas, m.ediante el simple recurso

d e condensar funciones en menos hombres.

Dichas ventajas son las siguientes:

l. Auna las ventajas de una organización formal con sus implica

ciones de efectividad en la coordinación y agilización de las co

municaciones con la flexibilidad operativa del comité

2. Introduce la noción de un comité reducido en las primeras fases

del p:eoyecto-',-{Grupo Iniciador) que luego se arnpl.Ia en las etapas

finales para daz cabida a la experiencia de todas las áreas involu ...

cradas.

3. Facilita la administración de t iernpoa y cestos a través de una es

tructura formal

4. lntroduce el concepto de que la persona que será responsable de la

comercialización del producto J siga la evolución del rrrí s rno desde

la evaluación de la ñdea hasta su lanzamiento definitivo. De esta

m.anera se evita el problema com.ún de im.poner un producto a la

orgaÍlización de línea, sin que haya participado activamente en el

proceso previo

5. Impone la obligación de registrar por escrito todos los planes y ob

jetivos del pr-oducto a través de todas las fases.
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2. Caso de Organizaci6n de Kaiser Alum.iniurn & Chemical Corporation

En la Introducción de este trabajo, se destacó que el desarrollo de Nuevos

Productos, no era la única alternativa de c r ec imí.ento y que se considera-

rta en el mismo, una variante del desarrollo de productos: el desarrollo

de mercados. Efectivam.ente, el desarrollo de mercados, es decir, la

búsqueda de nuevos usos para los productos básicos de la em.presa, genera

dentro dela empresa básicamente las mismas necesidades organizacionales

que el desarrollo de productos. Por otra parte, en algunas empresas, dadas

las características de sus productos, el proceso de innovación puede canáli-

zarse casi exclusivamente, a través del desarrollo de mercados, involucran-

do éste, por otra parte, el desarrollo de t ecnologIas que permitan la arn-

pliación de los mercados.

Es por esta raz6n. que nos parece conveniente el estudiar este caso de orga-

nizac ión, y·a que la actividad fundamental de.l d.epartarnerrto consiste en

tratar de encontrar nuevos m.ercados para el producto básico de la empresa:

Aluminio.

El departamento funciona independientem.ente de Ias divisiones operativas

de la e:m.presa (anteriormente no era así) y depende del nivel ejecutivo

rn.áxtrno,

El or ganigrarna del departamento es el siguiente:



ORGANIGRAMA DEL DEPARTAMENTO D.E- DESARROLLO
DE MERCADOS DE KAYSER ALUMINIUM

Gte. Desarrollo
de Mercados
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AsistenteI

1

ªI______~ ~ . I ller

Gerentes
I

-1- Investigac·1
. Mercados

Gerentes

I

Productos
Construcci6n

Productos I
Caminos

IPetrolera

Especialistas Staff

Se especializa en el desarrollo de productos de alum.inio tratando de

ampl.íar el mercado de alurn.inio, basándose principalmente con las

ventajas volurn.en-epr-ec io del aluminio frente a otros metales
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Función

Exploración de ~reas específicas para expansión en mercados donde

Kaise.r aún no actüa, El anál.í s ls del mercado indica la iniciación de

proyectos, señalando las ~reas de oportunidad. Cada proyecto es res

ponsabilidad de un gerente/ en elcampoespe.cRico se crea una nueva

gerencia. Por ejem.plo la gerencia de Transporte se subilividió en

Autom.otores y Aviación.

Los especialistas adm.inistran el Desarrollo de la Ingerríer-Ia., Programa

de Marketing y Prom.oción y Presupuesto

Funciones

Las funciones del d.epa.r-tarn.ento son:

Exp1oraci6n de Ideas

Selecci6n de Ideas

Evaluaci6n del Proyecto (Marketing e lnformaci6n de Mercado)

Asignaci6n del Proyecto

Planeamiento y Presupuestaci6n del Proyecto

Desarrollo del Proyecto

Terminación

Cada una de estas funciones representan un punto de decisión por el que

debe pasar el proyecto antes de iniciarse el pr6ximo paso.

A la conclusi6n del proyecto se eleva a la presidencia una propuesta

conteniendo 10 siguiente:
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1) Resum.en de la situaci6n del Mercado: Características,

Ventas estim.adas para el primer pez-Iodo, Potenciales,

Factores competitivos, pasado-s, presentes y futuros.

2) Programa de Marketing propuesto: Organizaci6n requerida.

Estrategia de Ventas. Planes de distribuci6n. Promoci6n

y Publicidad. E stirnac i6n de costos de Comercializaci6n

3) Pr0srarna í~nanciero: Inversión necesaria. Posibilidad de

ganancias. Retorno de la Inversi6n

4) Recomendaciones: Resumen de recomendaciones sobre lo-s

distintos aspectos

Una vez aprobado el proyecto se im.plementa. Lo mismo que en el caso

anterior los proyectos que no pasan los puntos de decisi6n son elimi

nados definitivamente.

El flujo del proceso de desarrollo en Kayser Alum.inium.', es el siguien-

te:
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FLUJO DEL PROCESO DE DESARROLLO EN KAYSER ALUMINIUM

RES P ONSA BILID ADE S DE:
Ge r enc ía de Desarrollo Investigaciál
Desarrollo Gerencias del de

t ~el Mercado Especializad Ingynierfa Mercados
l. ExpIorac ión de

C? c;=r(TJ L-.J
Ideas ..

2. Evaluac i6n pr eliminar c:;Jde Ideas
3. Aprobaci6n prel.ífrrína.r

~
4. Examinar factitril ídad

.r=:Jde mercado económico ~

5. Examinar factibilidad

~técnica
6. Solicitar aprobaci6n

L.-.J
7. Aprobaci6n

~
8. Elaboraci6n de crono-

grama y presupuesto ~
9. Estudio analítico del

~mercado
o. Diseño e Ingeniería

~
l. Solicitar aprobac íón pa-

~ra elaboraci6n piloto
2. Revisi6n y aprobaci6n

~para elaboraci6n y co-
rnercializaci6n piloto

3. Prueba de productos
7

4. Preparar m.ercado de
~prueba

5. Analizar resultados del

9mercado de prueba
6. Analizar costos de pro-

9ducción de la prueba
7. Preparar plan de Mar-

9ketíng detallado
S'. Revisar plan y obtener

~a pr obac ión final
9. e omere ialización 1 I

I w¡ ~

1

1

1

1

1

1

1

1

1

1

r-

PRODUCCION MARKETING
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B. El corn.ité de Nuevos Productos

El c orrrit.é de nuevos productos, representa una alternativa muy ventajosa

para contar con un procedimiento adininistrativo y or ganizativo a través

del cual canalizar la' actividad de nuevos productos

Las funciones del corn.ité son muy similares a las del departarnento de

nuevos productos y se responsabiliza de todo el proceso de desarrollo

del producto. Aunque no es 10 usual, puede haber distintos com.ités para

las distintas etapas deil desarrollo

Actualmente la tendencia en EE. UD. J parece ser hacia la adopción del

comité., especialmente en el área de Planificaci6n de Productos. Es

decir, que como en el caso analizado anteriormente, puede coexistir un

departamento de nuevo s productos con corn.ités. En este caso, las fun-

cianes del departam.ento s erIan las de desarrollo del producto, m.ientras
\ ' \'

que las del comité serían las de planificación.

Dependiendo de la im.portancia que se le asigne en la empresa, el com.it~

podrá ser presidido por:

1) El ejecutivo rnáxtmo de la empresa

2) El Gerente de Marketing

3) El gerente de Producción

4) Ejecutivos de segundo nivel
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El número de miembros var-Ia en cada empresa, pero oscila según

un estudio de la American Management Association entre 4 y 8 miembros,

estando representados en el mismo todas las áreas de la empresa.

La responsabilidad reside en el presidente del comité.

Como normas para asegurar un buen funcionamiento del comité, podrtan

señalarse las siguientes:

1) Designar r-e sponsable s dentro del corrdt é para c ada funci6n

a cumplirse

2) Establecer un plan de fechas de ejecución de tareas y exigir

su cumplimiento

3) Trabajar sobre la Dase de un presupuesto por tareas y no global

4) Establecer fechas de reuniones peri6dicas

5) Docwnentar todas las alternativas de la evolución del proyecto

6) Coordinar las actividades del corrrít é, designando a un miembro

para tal efecto.

Cabe señalar, que los comité's de nuevos productos, en ninguna instancia

son ejecutivos, son siempre deliberativos y cumplen una func íón de ase

soram.iento. Generalmente, el director del comité, es el encargado de

implem.entar las recomendaciones que ernaneri del mismo.

En nuestra opírríón, el uso de com.ités en form.a exclusiva, no es adecua

do en el área de nuevos productos" aún en el caso de que la actividad de

la em.presa en este área, sea muy limitada.
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Es siempre conveniente contar con un encargado ~de nuevos productos,

ya sea una sola persona o todo un departam.ento.

El corrdt.é como complemento del d epaz-tarnento , es siempre de ex ...

trem.a utilidad.



150.

x, EL CONTROL DE COSTOS Y TIEMPO DE DESARROLLO

El método P. E.R. T. aplicado a la programación 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 práctícas de comercialización en una determinada línea, sino también en

el mantenimiento de una adecuada política de renovaci6n, podríamos decir de an

ticipación 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 está

basada en la renovación de productos o modelos, como por ejemplo la industria

textil o la automovilística, sino en general para todas aquellas que mantienen ac

tualizada su línea de productos con respecto a los nuevos elementos aportados

por el progreso tecnológico, o se mantienen receptivas a las necesidades y ex

pectativas del consumidor.

El reconocimiento de esta situación ha provocado en los últimos tiempos un in

cremento en el tiempo e inversiones dedicadas a la investigación de nuevos pro

ductos y al análfs ís 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 difícil lograr una integración armónica en tiempo y costos de las distin

tas actividades. Ambos , la investigación del producto y el análisis del mercado,

son solo dos etapas del proceso total y a su vez están compuestas por una mul-

titud de sub procesos. La implementaci6n técnica material del proyecto, aún
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en sus formas más simples, trae aparejado un sin número de actividades que

se interrelacionan mutuamente. La falta de una programación efectiva, con

cálculo exacto de tiempos y costos, crea confusión, retardos y finalmente cos

tos incrementados.

Aunque existe una abundante bibliografía sobre las distintas etapas que inte

gran el lanzamiento de un nuevo producto, es poco 10 que se ha escrito sobre

una metodología sistemática que asista a la gerencia de comercialización 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

minación que permita la terminación de un proyecto a un mínimo

costo y tiempos óptimos, teniendo en cuenta las posibles demoras

en niveles específicos, 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

realización del proyecto.

c) Cuál es la situaci6n efectiva del proyecto con relación al programa

planeado.

Problemas de este tipo se encuentran en todas aquellas esferas que requieren

la integración 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 matemáticos (con o sin utilizaci6n de computadores elec-

tr6nicos) que permiten soluciones más rápidas y efectivas a problemas de pla-

neacíón, programaci6n y control de la implementaci6n de diversos proyectos.

Dos de estos métodos merecen especial consideraci6n por ser los más usados

actualmente en EE. UU. Uno de ellos PERT (Program Evaluation and Review

Technique) es usado por la Marina de Guerra en la proyecci6n de la construc-

cíón de sus submarinos nucleares, donde cada subcontratante interviene en más

de 3000 subprocesos distintos, y en consecuencia son enormes los problemas

de cocrdínacíón que se crean. El otro, muy similar al anterior, con solo pe--

queñas variaciones técnicas es conocido como C.P.M. (Critica! Path Method)

o Método crítico de desarrollo. Técnicos de Remington Univac y de Du Pont de

Nemours lo desarrollaron conjuntamente, para la evaluación y control de todas

las etapas de fabricaci6n, financiaci6n, comercializaci6n, etc. de productos.

Este trabajo se interesará en comentar ciertos aspectos de la aplicaci6n de es-

te último método a uno de los problemas funtiamentales de la gesti6n de comer-

cíalízacíón,

Ellan.eamiento de nuevos productos

El Método crítico de desarrollo parte de la premisa de que todo proceso en que

intervienen distintas actividades (variables funcionales) es posible la creaci6n

de una presentación esquemática 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
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compleción del plan con relación a lo proyectado.

Desde el momento ~ que surge una nueva idea con respecto a la incorpora

ción de un nuevo producto a la línea de comercialización, o la renovación de

un modelo anterior, hasta el momento qn que el nuevo producto es presenta

do al público se desarrollan gran número de actividades que generan dos ti

pos distintos de fenómenos. Uno es la comunicación (vertical y horizontal) a

través del esquema organizativo de la empresa y otro es la realización efec

tiva de las tareas que llevarán a la conclusión del proyecto. Esto inevitable

mente crea gran número de problemas de coordinación. Dadas las vaIi as

interferencias en los canales de comunicación, superposición de tareas y bá

sicamente debido a la estructura diversificada y de actividades simultáneas

típicas a un proyecto de esta naturaleza.

Estes ístema de planeación funcional, combina las técnicas de programación

lineal con conceptos básicos de organización y administración 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

alteración del curso del plan.

La primera etapa de la preparación del plan es la definición y especificaci6n

de las distintas actividades del proyecto y su interrelación con todas las otras

actividades. La definición de objetivos y la determinación de áreas funcionales,

es decir la función específica que incumbe a cada departamento es un paso

decisivo contribuyente ala claridad del plan. La defínícíón a grosso modo de
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actividades y responsabilidades crea confusi6n 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, ingeniería industrial, control

de calidad, fabricaci6n, publicidad, finanzas, ventas y todas las demás afeas

funcionales. Esta integraci6n permitirá un intercambio de ideas imprescindi

bles para un planeamiento adecuado.

Este sistema permite la utilización de sistemas gráficos de díagramacíón,

En tales diagramas, cada segmento indica una actividad específica. El tiempo

se proyecta desde atrás hacía adelante. Los segmentos no son magnitudes re

dondas, es decir que el tiempo no se refleja en la longitud de los mismos. fu

teresa únicamente su posici6n relativa en el esquema. El sentido de las fle

chas indica las relaciones de precedencia. Un diagrama simplificado sería por

ejemplo el de la figura 1 en la página siguiente.
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La construcción 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 simultáneamente.

Por ejemplo, no podemos establecer el campo de variación del precio antes

de conocer el costo aproximado del producto. O la actividad que se impone

luego de completar el diseño del producto, es la fabricación de un producto

modelo. Similarmente la preparación de una campaña publicitaria puede rea

lizarse al mismo tiempo que la prueba de fabricación del producto.

Por lo tanto al observar esta diagramaci6n de relaciones de precedencia o si

multaneidad, vemos que se alinean diversos "senderos" simultáneos 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 dufación del sendero más

extenso y acortar actividades en otros senderos no va a influir en la fecha de

terminación. Denominaremos el sendero más largo "como actividades críticas".

Conviene aclarar que no se puede iniciar ninguna actividad hasta que todas las

actividades confluyentes hayan sido conclufdas , En la figura 2 se puede obser

var un diagrama simplificado con cálculo de tiempos normales y mínimos y los

costos correspondientes a ambos. Debe tenerse presente que completar una ac

tividad en menos tiempo que lo normal incrmnentará los costos substancialmen

te. Los segmentos en doble línea marcan el sendero de actividades críticas.
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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

1 = 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 números deldíagrama significan que por ejemplo la actividad A puede

ser realizada normalmente en 10 días, a un costo de 70 dólares , y que si

queremos realizarla en un tiempo mínimo de 5 días tendremos que Ufiizar

recursos y trabajos extra lo que incrementará el costo a 80 dólares , Al

mismo tiempo si consideramos las actividades H y G, vemos que son si

multáneas y que la actividad siguiente o sea J no puede ser iniciada hasta

que las dos no estén terminadas. Por lo tanto de nada valdrá acortar G de

2 a 1 día con un incremento en el costo de 10 d6lares, ya que H llevará en

tre 7 y 5 días y J no podrá ser iniciada de cualquier manera.
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Es evidente en esta figura que el sendero de actividades críticas es A.B.

F.H.J.L. Y que si queremos reducir la duración total del proyecto de 49

a 36 días, de nada nos valdrá, siendo estas actividades simultáneas e in

terdependientes, reducir por ejemplo la duración de las activid.ades E o

K logrando s610 incrementar los costos directos, sin obtener beneficio al

guno en cuanto a la fecha de terminación. La curva de costos directos

presentará para tiempos totales normales y mínimos la siguiente forma

típica.
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La curva de costos totales, es la suma de los costos directos para

una durac íón total determinada por las actividades criticas más

los costos indirectos. La durac íón 6ptima ser~ aquella en que la

curva de costos totales presente su rnfirírno, Su form.aserá ttpica ...

mente la s í.guierrte t
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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 e stlrnación del tiem.po que Il.evar á cum.plir cada una de esas

actividades donde hasta el presente ha intervenido más el azar que

el cálculo científico. Es evidente que en errcr de cálculo de un par

de días en el tiempo que llevará desarrollar una de las actividades

crfticas puede llegar a diferir la compleci6n del proyecto en mu-

cho rná.s tiempo, dado que ciertas actividades no pueden comenzar

hasta tanto otras no se hayan terminado, y e s po s íbIe que ciertos

recursos humanos o materiales no se encuentren disponibles en

la nueva fecha determinada por la demora. En consecuencia los

diseñadores de este rnét.odo han previsto un sistema de probabili-

dades, sobre estimaciones subjetivas para eliminar en lo posible

el azar en el cál.culo del tiempo.

A tal efecto en lugar de utilizar un solo estimado, se utilizan tres,

que llamaremos, Optimista (a), ~s probable (m), y pesimista (b).

Si contamos con suficiente informaci6n e stadfatí ca , COITlO por ejem.

plo en aquellas actividades industriales en que existen c~lculos de

tiempos, tornar erno s (a) corno sucesos con una probabilidad de o

currir de entre 5 y 15 %, (m) corno 50 %y (b)CQn:x> rná s de 80 %.

Si t.r a za.rnoa curvas de distribuci6n de probabilidades podr-e rno s

observar casos tfpí.co ar
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OQrvae del tiempo esperado
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Donde te es el tiempo esperado y m es el punto medio de la dis ...

t r ibución, o sea aquél que separa dos áreas iguales. (a) y (b) re-

presentan 3G"\(3 veces la desviación estandard). Para calcular

te se usa la siguiente fórmula:

te = a + 4m + b
, 6

Un m~'todo pr á.ctí co de calcular te sin ayuda mecánica es el s í «

guiente:

En primer t~rmino obtenernos una tabla de equivalencias deci-

m.ales de fracciones de 6:

1/6 = 0,2

2/6 = 0,3

3/6 = O, 5

4/6 = O, 7

5/6 = P,8

6/6 = 1, O

Luego los tiempos estimados para distintas actividades se o r do--

nan simétricamente:
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ESTIMADO ORDENADO
a In b a In b

(1) 2 4 8 2 4 6

(2) 3 9 12 3 9 15

(3 ) 2 4 5 1 4 7

(4) 5 6 11 5 6 7

(5) 7 9 11 7 9 11

Sustraernos el cálculo pesimista (b) ordenado del estim.ado

ESTIMADO ORDENADO

(1) 8 6 = 2

(2) 12 15 = -3

(3) 5 7 = -2

(4) 11 7 = 4

(5) 11: 11 = °
Dividirnos la diferencia por 6 ( ya tenernos las equivalencias

decimales de 6 ) Y 10 sumarnos al tiempo m.ás probable (rn).
TIEMPO

DIFERENC_IAS RESULTADOS MAS PROBABLE te

2 0,3 + 4 4,3

-3 -0,5 + 9 8,5

-2 -0,3 + 4 3,7

4 0, ., + 6 6,7

° ° + 9 9,0

166.
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En el diagram.a que se trace no es necesario indicar el valor de

te. Tom.em.os un ejem.plo sim.ple: En una distr ibuc íón normal en

que:

a = 6 semanas

In = 8 s emanas

b =12 semanas

es sencillo daterm.inar que:

= 12 - 6 =
6

1 semana [de sviac íón estandard normal)

te = 6 + 32 + 12 = 8,3 semanas
¡ 6

Es decir que t e ndr e rno s t

500/0 de probabilidades de finalizar en 8, 3 semanas

840/0 de probabilidad de finalizar en 9 J 3 sem.anas

160/0 de probabilidad de finalizar en 7, 3 semanas

La diagramaci6n de la distribución de probabilidad se puede

observar en la página siguiente:
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En nuestro diagrarna utilizarernos el cam.po de variaci6n de tiem...

po rná s probable, que en este caso sería entre 9, 3 Y 7, 3 aema.nas ,

Aquellas actividades que deben ser terrninadas para permitir el

cornienzo de otras y que son rnás extensas que otras simultáneas,

(actividades críticas), tienen que ser calculadas dentro de un cam

po de variaci6n más pr.obab.le , es decir con un lúnite superio.r más

probable, ya que como a cot ár a.rno s arrte r i orrne nte su demora crea...

r(a serios problemas de coordí.nací.ón,

Es indudable que para el problema de la planeaci6n dellanzamien...

to de un nuevo producto el cál.culo del tiernpo en ciertas ~reas fun

cionales, corno por ejemplo la preparaci6n del plan de una c arnpa.»

ñ a publicitaria entraña serios problemas, ya que no existiendo u

niformidad en el tiernpo necesario para cumplir una determinada

actividad es necesario confiar en la experiencia y criterio de los

~~cnicos en esta ~rea. En consecuencia en lo posible el diagrama

de programación tender á a interrelacionar los diversos procesos,

de m.anera que aquellos en que el tiempo sea más dif(cil de pre

decir, no formen parte del sendero crítico. Por supuesto que

ello no debe implicar la alteración de las relaciones bás í cas de

precedencia y consecuencia.
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A pesar de que este rnétodo de planeam.iento es m.ucho rnás u.sa «

do en aquellas áreas en que las actividades son muchas y com.pli ..

cadas es posible la adaptaci6n del rriis rno a problem.as de com.er ...

cializaci6n COtnO el analizado en este trabajo. Las caracte r fst.í>

cas báaicas de este sistema son que supresentaciSn diagr a rná «

tica facilita la cornpr enaiSrr po.r parte de los t~cnicos en distintas

~reas de la totalidad del proyecto y la Inte r r eLac í Sn de las diver

sas partes.

Ademá.s , siendo el probIema primordial en estos casos finalizar

en la fecha proyectada para hacer frente por ejemplo a demandas

estacionales o poder utilizar los recursos rnater ía.le s y hurnano s en

elm.omento en que e s tá.n disponibles es imprescindible tener un

instru:mento que presente un cuadro claro de cuá.l es el estado de

com.pleci6n de un proyecto y del cumplimiento de las distintas e

tapas en las fechas estipuladas. Este sistem.a provee a estos re ....

querim.ientos en form.a exacta, e Ii.rrrí.nando el azar COInO elemen-

to influyente en la duraci6n de una actividad.

Por otro lado siendo la com.unicaci6n entre los distintos niveles

y departam.entos de una empresa un probable com.plejo, este aí s.

tem.a es un instrumento eficiente que contribuye a fornenta r la co»

m.unicaci6n entre los distintos niveles t~cnicos.
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En definitiva podernos decir que la comprensi6n y utilizaci6n

difundida en forma adecuada de este rnétodo a problemas de

marketing y a otras ~reas de la administración de empresas

contr íbuir á en forma efectiva a crear una nueva perspectiva en

la consideraci6n y soluci6n de problemas que nontlnuarnerrte a se>

dian a la em.presa moderna.

El increm.ento de la eficiencia logrado por el uso de este rnét.o»

do se m.anifiesta no solam.ente en la reducci6n de los costos y

elim.inaci5n de dem.oras sino tambien en una mayor compren

si6n de la tot.alidad de las interrelaciones en la empresa.

Diversas t~cnicas adicionales Se utilizan en la diagramación del

programa, com.o por ejem.plo la t eorIa de ff cola" o la program.a'"

ci6n lineal. Sin em.bargo, el conocimiento de las interrelaciones

b ás íca s de las distintas actividades basta para elaborar un pro ...

grama eficiente, y m.étodos de control adecuados.
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xr, ELABORACION DEL PLAN DE MARKETING PARA LOS
NUEVOS PRODUC-TOS

Probablemente una de las causas mayores en el fracaso del lanzamiento

de nuevos productos J es la falta de su planeam.iento adecuado de la activi-

dad post-lanzamiento del área de Marketing.

Debido a que la m.ayor parte del prodeso de planificación 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 planificaci6n del des-

empeño de Marketing del producto.

Es evidente que \Ínicam.ente de una planificaci6n integrada de todas las áreas

de la Empresa, puede optimizarse la eficiencia de la misma. Si no se anti-

cipa la evolución de la situación del mercado y la situaci6n competitiva, va

a ser imposible predecir adecuadamente el desempeño del producto, y en

consecúencia, será imposible adecuar las necesidades del sector producti ...

va y del sector financiero.

Por otra parte, sino existen standards planificados previamente, resultará:

im.posible el control posterior y en consecuencia la torna de decisiones co-

rrectivas.

En una s ítu.ac Ión de in&stabilidad social, pol.Ibica y económica, corno la ha-

bitualm.ente imperante en los pa.Is e s en desarrollo, cuyos erripr-e sa.rIo s tien-
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den a subestimar las necesidades de planificaci6n, sin embargo, resulta

obvio, que en la medida en que aumenta el número de var.iables incontro-

Iabl.e s , mayor será la necesidad de planificar los ele:mentos del complejo

de Marketing.

A continuaci6n se incluye un cuadro presentado por el señor Camilo Pa-

gano (>:c).

La Planificaci6 n

Objetivos de la
Planificaci6n

Proceso

Alcance horizontal
externo

Alcance vertical
interno

-Definici6n de objetivos o standards cualitativos y
cuantitativos (Plan y Presupuesto)

-Analizando m.inuciosamente el pasado hist6rico,
proyectándose la evoluci6n a largo alcance en gran
des rasgos y terminando con las decisiones a me
dio y corto plazo. Más se acorta el plazo más pre
cisos y detallados los objetivos o standards. Mas
los standards cuantitativos e specífí co s a un enfoque
gradual.

-Analizando en grandes rasgos la performance
hist6rica del medio ambiente en las áreas siguientes:

l. Econ6rnica, pol.íbíc a y social.
2. D-e la industria
3. Del sector

-Analizando m.inuciosamente la performance histórica
de la em.presa de la l'periferia!1 (productos, zonas,
etcv ], Hacia el Itcentrolt (organizaci6n corporativa)
proyectando su evolución a largo alcance y terminan
do con las decisiones a medio y corto plazo. Tarnbi~n

más precisión cuanto más se acorta el plazo.

(*) Seminario sobre planificaci6n, presupuesto y control de las actividades
de c ornerc ia.Hzac íón, dictado por el señor Carrrl]o Pagano, Director Co
mercial de S. A. Nestlé de Productos Alimenticios en el Instituto de Des N

arrollo de Ejecutivos en la Argentina 1(1. D. E. A. )



En este cuadro, se descubren las necesidades y características de la pla-

Limitacione s

Lo importante

.. J

-Macroecon6mico a largo plazo- Microecon6mico
a corto plazo. La planificaci6n es un medio no un
fin. Es una inversión co sto sa que necesita elasti
e idad 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)

174.

nificaci6n comercial en general, sin embargo, su alcance es especialmen-

te adecuado al problem.a de la planificaci6n de los nuevos productos.

La planificaci6n del esfuerzo de Marketing para ¡o s nuevos productos,

debe ser parte de un esfuerzo int.egrado de todas las áreas de Em.presa.

En el cuadro siguiente, extrafdo de la misma fuente del anterior, se pue-

de observar corno se produce esta integraci6n.
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Planificaci6n a mediano y lar go plazo de la empresa

111. Planes productos existantes (objetivos cualitativos y cuanti
tativos)

Planificaci6n indus
tr ial a mediano y

corto lazo

Planificaci6n comercial a
mediano y corto plazo

La Planificación integrada parte de una Planificaci6n
general de la Empresa ¡

l. Informaci6n básica de mercado (poblaci6n, desarrollo eco
n6mico, iI!gresos y costos per s oriales , m.ercado de la em.
presa, etc.)

11. Objetivos y planes de la empresa (objetivos cualitativos y
cuantitativos, poLíbí.ca de productos, marcas, precios, pu
blicidad, prom.oci6n de venta y distribuci6n)

IV. Investigaci6n y desarrollo (necesidades nuevos productos,
objetivos, crecim.iento, etc.)

Planificaci6n financiera
a mediano y corto plazo

nado

En el cuadro siguiente, puede verse la estructura del proceso de planifi-

caci6n de Marketing, según se presentara en el Seminario antes rnencio-

Control
----~:

Planificaci6nAná:lisis



ESTRUCTURA PEL PLAN

ANTECEDENTES
Información del Mercado, situación y presente
de la demanda, condiciones micro y m.acro e
conómicas (medio ambiente-)

EVOLUCION
Pron6stico del Mercado, s ituac íón futura de
la demanda, condiciones macro micro econ6
micas futuras (m.edio ambiente)

OBJE'rIVOSDE COMERCIALlZACION

Lar go plazo - pol.Itica de comercialización y
diversificaci6n

Corto plazo - plan anual general todas acti
vidades

(NIVEL ESiRATEGICO)
PRODUCTO ItA"

l. Antecedentes y evaluación del medio ambien
te-análisis de actuaci6n pasada.

2. Objetivos y políbica a largo plazo del pro
ducto

3. Objetivos y planes corto plazo:
a)Objetivos de venta
b(Objetivos decomercializaci6n
c)Estrategia del producto (Marketing Mix)

4. Inversiones generales

(NIVEL~ACTICP)

176.

PLAN Y PRE
SUPUESTO,

oRGANlZA
crox

l. Presupueste
departam.en
tales

~ 3. Plannecesi
¡---j dades del

personal
4. Cambios en

e stz-ucturaa.
Or ganizac i6IJ
prevista

Publicidad
Objetivos, selecciones
canales de comunica
c íón, temas, estrate
gias, medio s , inver
siones

Promoción
Objetivos estrate
gias de apoyo, pun
to de venta, promo
ci6n al consumidor,
al comercio, rela
ciones públicas re
ferentes a produc
tos, Inversiones
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Es im.prescindible señalar que en la elaboraci6n de las estrategias

y las tácticas de m.arketing del producto, debe hacerse el m.áxim.o

uso de la información existente y si no existiera, debería indagar-

se m.ediante las técnicas pertinentes.

Es im.portante destacar aquí, que a pesar de que eventualm.ente

se va a analizar la efectividad de toda la m.ezcla de m.arketing en

los mercados de prueba, d eber Ia hacerse extensivo uso de las téc-

nicas experim.entales de investigación para evaluar cada uno de los

elementos individualmente.
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XII. ENFOQUE GLOBAL PARA LA PLANIFICACION y
DESARROLLO D-E PRODUCTOS

En este capítulo proponemos un plan para la planificaci6n y desarrollo

de productos. Este plan se expone en la forma de check list para poder

permitir la adaptac íén a cada instancia e specífíca, Pensamos que

complementando este listado de pasos y funciones a seguir,con las he-

rramientas de anál.í.s ls y planificaci6'n,detallada en el curso del pre-

sente trabajo ,se puede llegar a una adecuada programación de las

actividades de planificacicSn y desarrollo de nuevos productos dentro

de la empresa.

A. Planificaci6n de productos: ~oltticas y Objetivos

Determinaci6n de
políticas

Definición deFunciones
y Responsabilidades

Standards de calidad y niveles de precio.
Retorno de la inversión estimado. Necesi
dades financieras del departamento de Nue
vos Productos. Provisiones para el reem. ...
plazo del equipo de planta. Fijaci6n de cri
terio para evaluacicSn de nuevos productos,
incluyendo compatibilidad con canales de
ilistribuci6n, capacidad productiva y t6cnica,
capacidad financiera, ltnea de productos ac
tuales, pol.íbíc a de precios, personal y ad
ministrac i6n

Fijaci6n del responsable total de la adm.inis
traci6n de productos. Definir responsabilida
des en las áreas de producci6n, finanzas,
control y marketing. Definici6n de tareas y
manual de organizaci6n



B. Desarrollo del nuevo producto

Fuentes de Ideas

Selección de Ideas

Anális isPrelim.inar
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Organización de ventas, organización interna,
empresas de investigación, empresas de di
seño, consultores, abogados especializados
en patentes, proveedores, consumidores,
inventores privados, publicaciones.

Determinar el grado de compatibilidad con la
políbíca actual de productos, rentabilidad a
corto y largo plazo, criterios de retorno de
la inversión, exclusividad de crecimiento, po
tencial, originalidad, efecto sobre productos
actuales, resistencia a las fluctuaciones c f
clicas y estacionales, contenido de Ingerrier Ia,
características geográficas, aplicación de las
nuevas tecnologías, disponibilidad de materia
les, principio del valor agregado, la situaci6n
co¡npetitiva anticipada, posibilidad de conse
guir patentes, evaluación inicial de los costos
y el tiempo de desarrollo

Ingeniería: Resolver especificaciones, rela
ción entre calidad y precio, des
empeño, dimensiones, necesida
des de recursos humanos y maqui
naria, estimaciones preliminares
de costos, program.a de tiem.pode
ingenierta, obtención •

Producción
de patente

Finanzas

Adaptabilidad a la m.ecanización y
la automaci6n, equipo necesario y
estllnaci6n de costos. Com.patibi
lidad con la capacidad actual. Equi
po necesario y costos. Disponibi
lidad de materias prírna s y sus
pe ec íe s . Facilidades de fabrica-
. ~Clan.

Desarrollo preliminar de los cos
tos del producto y costos d-e maqui
naria, establecer y presupuestar
los costos de desarrollo y necesi
dades de capital.



Para ser conducido en el momento indicado en
puntos de revisi6n establecidos. Revisar todos
los rubros considerados en el análisis prelim.i-·
nar. Debe ser continuado el desarrollo? Deter
minar cambios pertinentes del prograrna de
tiempos y especificaciones originales. Revisar
programa de tiernpo y costos

•

Revisi6n

Comercia
lizaci6n
(marketing)

Control
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De.sarrollar potenciales del merca
do, las estrategias de precios,ca
nales de distribuci6n. Evaluar las
necesidades de publicidad y pro
moci6n de ventas. Investigar las
necesidades y las opiniones de los
consumidores, las actitudes de
los distribuidores, y las tendencias
del mercado. Pron6stico prelimi
nar de ventas. Determ.inar tiempos
y alcances de la cam.paña introduc
toria. Establecer las especifica
ciones de diseño y tarnaño

Establecimiento de un program.ade
tiempos detallado del desarrollo y
rnornentos de revisi6n

Modelo piloto

Pruebas de campo

Cornparar el desempeño con las especificaciones
bajo distintas condiciones y con los productos
de la competencia. Comparar los costos con los
resultados posibles. Determinar el desarroll1t.
adicional necesario

Determinar el desempeño bajo condiciones ac
tuales de operaci6n o uso. en diferentes áreas.
Controlar el uso bajo condiciones de operaci6n.
Cornparaci6n del desempeño con las especifica
ciones y con la competencia, corregir el diseño.
Encargar equipo productivo.



An~lis is final
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Refinar y completar todos los detalles de inge
niería, fabricafión, finanzas y comercializa
ción. Confeccionar pron6sticos de ventas fina
les. Revisar costos y ganancias. Debemos lan...
zar la producci6n? Comenzar entrenamiento
del personal de venta y de los distribuidores.
Programar y encargar la propaganda y otras
ayudas a la venta. Dar orden de producci6n a
la fábrica. Establecer precios.

c. Activaci6n del nuevo producto

Implementaci6n Controlar: Producci6n
Calidad del producto
Entr enam.iento del

personal de ventas
Efectividad de la pu

blicidad y promo
ci6n.

Service

Rentabilidad
Recepci6n por
el consumi
dor.

Reacc iones de
la competen
cia.

Mejorar el producto, las técnicas de fabricaci6n
y las estrategias de comercializaci6n cuando
sea necesario.

D. Control del producto una vez lanzado

Auditar líneas de
Productos y méto
dos de d.í.srr Ibuc í.di

Potenciales del m e r cado , participaci6n en el
mercado, productividad del personal de ventas,
fortalezas y debilidades de la c orn.petencia, esta
cionalidad de las ventas, canales de distribuci6n,
técnicas de cornercializaci6n, estrategias de fi
jac ión de precios, rentabilidad de las l{neas de .
productos.



Auditar departamen
tos de ingenierra y
producci6n

Det.errrrina.r la ltnea
de productos

Evaluar métodos de
distribuci6n
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Planta fabril, maquinaria de producción, eco
no:mía del rit:mo actual de producc íón, Evalua
ci6n de los recursos humanos en ingenierta.
Facilidad de experimentaciones

Descartar productos no rentables, efectuar
los cambios de precios nec e aaz-Io s , definir
las necesidades de rnoder nisiac ión., evaluar la
necesidad de diversificación y de incorpora
ción de productos nuevos a través de adquisi
ciones y/o el desarrollo interno de productos
nuevos

Mejorar: rendhniento de los canales de distri
bución, "Merchandisingll , comunicaciones c-on
los distribuidores entrenamiento de vendedo
res y distribuidores. Cambiar los canales de
distribuci6n si fuera necesario.
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