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na vez que una empresa ha segmentado cuidadosamente el mercado, ele
do su grupo meta de consumidores y determinado el posicionamiento deseado
el mercado, estd lista para desarrollar y lanzar productos apropiados y exitos:
al menos es” se espera. El grupo de directivos de mercadotecnia juega un pal
importante en este proceso. Mas que dejar que el departamento de 1&ID desarrc
los productos especificos, participa activamente con otros departamentos en cz:
etapa del proceso de desarrollo del nuevo producto.

Cada empresa debe encargarse del desarrollo de nuevos productos, si no

otras razones, porque algunos productos entraran en la etapa de declinaci¢
Debe encontrarse la reposicién de productos y negocios para mantener ¢ €stri
turar las Ventas de la empresa. Es mas, los clientes quieren nuevos productos y .
competidores hardn cuanto esté de Su parte para suministrarlos. Un estudio
Booz, Allen & Hamilton reporté que Setecientas empresas esperan que el 3 1 |
ciento de sus utilidades provengan de nuevos productos introducidos en los p
Ximos cinco afios.”

Una compafiia puede agregar nuevos productos 4 través de la adquisici
y/0 el desarrollo de nuevos productos. La ruta de la adquisicién puede tomar t
formas. La compafiia puede adquirir nuevas empresas; puede comprar patentes
“tras compafiias ¢ puede adquirir una licencia 0 concesion de otra empresa.
los tres casos la empresa no desarrolla nuevos productos, sino simplemente
quiere los derechos de productos ya existentes.

La ruta de un nuevo producto puede tomar dos formas. La compaiia puc
desarrollarlos en sus propios laboratorios. O puede firmar contratos con investi
dores independientes ¢ con empresas de desarrollo de nuevos productos para ¢
sarrollar productos especificos para la empresa.

Muchas empresas buscan su crecimiento tanto a través de la adquisici
como del desarrollo de nnuevos productos. Su administracion considera que
mejores oportunidades podrian estar en determinados momentos en la adqu
cidn y en el desarrollo de nuevos productos en otros, y desean ser habiles
ambos.

¢Qué significa nuevos productos? Para nuestros propositos, ‘huevos p
ductos” incluird alos productos originales, los prodiictos mejorados, 1os prodi
tos modificados y alas nuevas marcas que desarrolla la firma mediante sus p
pios esfuerzos de 1&D. También nos ocuparemos de si los consumidores los v
como ‘‘nuevos’.

Booz, Allen & Hamilton identificaron seis categorias de nuevos productos
gun su grado de novedad para la empresa y para el mercado.”La figura 12-1 mu
tra el porcentaje de productos de cada categoria correspondiente a cinco afios :
teriores. Las categorias son:

O Productos nuevos para el mundo. Nuevos productos que crean un mercado ente
mente nuevo,
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FIGURA 12-1

Tipos de nuevos productos
Fuente: New Products Management for
1he 19405 (Now York: Booz, Allen &
Humilton, 1982), p. 9.
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O Lineas de nuevos productos. Nuevos productos que permiten que una empresa o
tre por primera vez en un mercado establecido.

O Adictones a las lineas de productos existentes. Nucvos productos que suplementan
las lineas establecidas de productos de una empresa.

. O Mejoras/revisiones de los productos existentes. Nuevos productos que proporcio
nan un mejor desempefio ¢ un mayor valor percibido y sustituyen a productos exis
tentes.

0 Reposicionamientos. Productos existentes dirigidos a nuevos mercados y segmen.
tos de mercado.

0 Reducciones de costos. Nuevos productos que proporcionan un descmpeic similr
a un mMenor Costo.

Por [0 general, una empresa busca una mezcla de estos nuevos productos. Unhg.

[fazgo importante s que sélo el 10 por ciento de todos [0s nuevos productos son-

realinente innovadores ¥ nuevos para €l mundo. Estwos productos involucran ¢

mMayor CosSto y riesgo por s¢r nuevos, tanto para la empresa como para el mercado.
En este capitulo se analizaran 1as siguientes preguntas:

01 ;Cudles son los principales riesgos al desarrollar nuevos productos?

0 Qué estructuras organizacionales se usan en Ia administracion del desarrollo def
nuevo producto?

g ;Como se pueden administrar mejor las etapas del proceso de desarrollo del nueve
producto?

B Despuds del lanzamiento del producto, (qué factores afectan las asa de adopcidn
del consumidor y la difusién del nuevo producto?

LJILEMA DEL

DESARROLLO

DE UN NUEVO

PRODUCTO

350 Parte TV DISENO DE LAS EREVIE

Debido ala inew anpeta en lanao parte @& lasindustrias de hy &g

las compafiias que no desarrollan nuevos productos s¢ estan cxponicndo a un gran

riesgo. Sus productos cxistentes son vulnerables alus modificaciones cn las necesi-

dadces y gustos del consumidor, a 1as nuevas tecnologias, a la reduccion ded cico

de vida de los productos y al incremento de ta competencia domésticd y extranjers,
Al mismo dempo, el desarrolio de un nuevo producto ¢s arricsgado, Texas

Instruments perdid 660 millones de délares antes de retirarse del negocio de lis

MERCADOTECNIA



computadoras para uso doméstico; RCA perdié $575 millones e sus desafc
das miquinas videodisco; Ford perdié $350 millones en su aciago Edsel; D
perdtd aproximadamente $ 1 OO millones ensu piel sintética Corfamy el Col
francés nunca recuperardsu inversion.

De acuerdo con un estudio, el porcentaje de fracaso de¢ un nuevo pr
fue de 40 por ciento para productos de consumo, 20 por ciento para pro
industriales y 18 por ciento para servicios.” Elporcentaje dc fracaso para Ir
vos productos de consumo esespecialmente preocupante.

¢Por qué fracasan muchos nuevos productos? Existen varios factores.
cutivo dc alto nivel podria impulsar una idea favorita 4 pesar de los resuluac
gativos de la investigacion de mercados. 0 la idea es buena, pero el tamsz
mercado s¢sobreestimd, 0 quiza el producto real no estd tan bien disefi
no estd posicionado correctamente en el mercado, al no estar anunciado
mente o $u precio esta por encima de su valor. A menudo los costos del d¢s
de un nucvo poddo SN mas altos & lo epaah, o los competidores r
den anmés  fuerza dcla que sc creia.

El desarollo afortunado de nucvos productos esta impedido por muck
tores:

U Escasez de ideas importanies de nucvos productos en determinddas dreas:
haya pocas mancras de mejorar algunos productos basicos como acero, dete
y otros por el estilo.

O Mercados fragmentados. La intensa competencia estd conduciendo cada ve
la fragmentacion de los mercados. Las emipresas tienen que dirigir sus nuevos |
tos a segmentos parecidos del mercado, lo cual significa ventas y utilidades n
para cada producto.

U Restricciones sociales y gubernamentales. Los nuevos productos deben sa
criterios plblicos, como son la seguridad del consumidor y la compatibilidad «
ca. Los requerimientos gubernamentales han hecho gue las innovaciones en I:
tria farmacéutica disminuyan y han complicado el disenio del producto y las «
nes sobre publicidad, ¢n industrias como la de equipo industrial, la quir
automotriz y la de los juguetes.

T Costo del proceso de desarrolic de nuevos firoducies. Nornalmente una co
debe generar muchas ideas de nucvos productos para poder realizar solo algur
nas ideas. La compania tiene también que hacer frente a 1a clevacion de los cc
1&D), de produccidn y de comercializacion.

Falta de capital. Algunas empresas con buenas ideas no puceden reunir los

que se requicren para Hevar a cabo la investigacion de esias ideas.

O Tiempo menor de desarrolio. Es probabie que muchos competidores tengan
ma idea simultineamente y la victoria suele ir al mds rdpido. Las empresas qu
alerta tienen que comprimir ¢l tiempo de desarrollo con el uso de téenicas de
y produccion auxiliadas por computadora, socios conjuntos, pruchas temprs
concepto y plancacion avanzada de mercadotecnia. T.as empresas japonesas
reto como “lograr mejor calidad a menor costo y mids ripidamente que ia
wencia’ !

1 Corto ciclo de vida del producto. Cuando un nuevo producto tiene €xito, los
o copian con tanta raptdez que se acorta considerablemente el ciclo de vida ¢
ducto. Sony acostumbraba disfrutar un periodo de tres anos de liderazgo en s
vos productos antes de que 1os competidores le copiaran ampliamente. Ahora
hista y otros competidores pucden copiar el producto en seis meses, 1o gque
le deja tiempo a Sony de recuperar su inversion.

Algunos elementos comunes caracterizan el €xito de los productos. M:
encontrd gue las empresas triunfadoras pasaban mucho ticmpo estudiando
cesidades de los consumidores meta y captando sus reacciones y sugct
micntras el producto se encuentra en desarrollo. Hacen que el consumido
parte en el equipo de desarrollo. Los nuevos productos que tienen Exito g
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mente tienen el apoyo y el impulso de un alto dirigente de la empresa. Y las empr:
sas triunfadoras gastan mucho en dar a conocer el nuevo producto, no dejan est
paso al azar.

El desarrollo de nuevos productos con éxito necesita que la empresa est
blezca una organizacion efectiva para el manejo del proceso de desarrollo del nue
vo producto. La empresa debe aplicar las mejores herramientas y conceptos anal
ticos en cada etapa del proceso de desarrollo del nuevo producto. Veremos ¢

undedla
-
DISPOSICIONES La alta gerencia es finalmente responsable del éxito del nuevo producto, ya qu
no puede simplemente pedir al gerente de nuevo producto que venga con grande
ORGANIZACIONALES ideas. La labor de desarrollo ceunneopaldoreigaeq.eladta gerenci
EFECTIVAS cHiralcsdominics i negdo ylas cAerias  del producto que quiera destac

la empresa. En una empresa de productos alimenticios el gerente de nuevos pr¢
ductos g0 miles de dolares en la investigacion de la idea de nuevos bocadillos
so6lo para escuchar al presidente decir: “Deséchela. No queremos estar en el negc
cio de los bocadillos™.

La alta gerencia ke etetensr qitaios egoadficos parala aogtaddn ce 1
ideaceun nuevo pradto, paticdameteen gades aonpefies multidivisic
nales docketabtipo deproyedcshbulen hedaaribacarofaaitosde varic
ggates  Los qitgicspudnvaia on el papel estratégico epdfioqee «
pFa jue el producto. Booz, Allen & Hamilton identificaron seis papele
estratégicos principales que fijan las compafiias para sus nuevos productos (las f
guras indican el porcentaje de productos recientes que juega cada papel):

© Mantener la posicion como producto innovador (46 por ciento).
0 Defender una posicion de participacion en el mercado (44 por ciento).

Conceptos y herramientas de mercadotecnia 12-1

Desosrvent  Os QLAVE SCBRE LAS ACTIVIDADES
DE ADMINISTRACION DH. NUEVOHRRCDUCTO

A aortined(n < presatan dgunos desaulimian zan el 54 por ciento del total de gastos en nuevos
tosdaeceunetudoce Booz, Allen & Hamilton productos, arriba del 30 por ciento de 1968.
acerca de las actividades de administracion de un ‘ 5. Las compaiiias con nuevos productos de éxito no
nuevo producto. Su informacion proviene de una gastan mas en I&bD y mercadotecnia, en relacion
encuesta que se hizo por correo 2 setecientos con- con sus ventas, que las que no alcanzan éxito.
sumidores y compafiias industriales y de entrevis- 6. Las compafiias medianas introdujeron cinco nue-

tas a 150 ejecutivos de nuevos productos. vos productos en el periodo 1776-1981. Se espera
que ese numero se duplique en los siguientes cinco

1 La administracion alcanzé éxito en el 65 por ciento afios.

de los productos que lanzaron.

Las compaiiias desarrollaron un producto de éxito
de cada siete que investigaron.

El diez por ciento de los productos desarrollados
eran *nuevos para el mundo™ y el 20 por ciento
eran “lineas de nuevos productos™. Pero estos pro-
ductos de alto riesgo representaron el 60 por cien-
to de los nuevos productos de “mayor éxito™.

El gasto en nuevos productos se ha vuelto mas efi.
caz por el hecho de que las entradas de éxito alcan-

7. Los administradores esperan que los nuevos pro-
ductos incrementen en un tercio las ventas de li
empresa en los siguientes cinco afios, y que la parti-
cipacion en las utilidades totales de la empresa
generadas por nuevos productos, sea del 40 por
ciento.

Fuente: New Products Mandgement for the 1980s (New York:
Booz, Allen & Hamilton, 1982).
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o Establecer un lugar firme en un futuro nuevo mercado (37 por ciento).

o Apoderarse en forma exclusiva de un segmento del mercado (33 por ciento).
o Explotar la tecnologia de una nueva manera (27 por ciento).

o Capitalizar la distribucion de fuerzas (24 por ciento).”

Por ejemplo, la Gould Corporation establecié los siguientes criterios de acepta-
cion para nuevos productos encaminados a explotar una nueva tecnologia de dife-
rente manera: 1) el producto puede introducirse dentro de cinco afios, 2) el pro-
ducto tiene un mercado potencial de por lo menos 50 millones de ddlares y una
tasa de crecimiento de 15 por ciento, 3) el producto proporcionarad como minimo
un 30 por ciento de rendimiento sobre ventas y 40 por ciento sobre la inversion,
y 4) el producto alcanzari un liderazgo técnico y/o de mercado.

Una decisién importante a la que se enfrenta la alta gerencia ¢s la del presu-
puesto para el desarrollo del nuevo producto. Los resultados de I1&D son tan in-
ciertos que es dificil utilizar criterios normales de inversion para fijar el presupues-
fo. Algunas empresas resuelven este problema estimulando y financiando tantos
proyectos como sea posible, esperando con ello obtener algunos proyectos triun-
fadores. Otras empresas establecen su presupuesto de 1&D aplicando un porcenta-
je convencional sobre la cifra de ventas o gastando lo mismo que la competencia.
Otras empresas mas deciden cuantos nuevos productos triunfadores necesitan y
trabajan hacia atras para calcular la inversion requerida de I&D.

Booz, Allen & Hamilton llevaron a cabo estudios del nimero de ideas de nue-
vos productos que se requieren para encontrar un producto de éxito. (Véase el re-
cuadro Conceptos y herramientas de mercadotecnia 12-1.) En 1968 se necesitaban
58 ideas de nuevos productos para sacar uno bueno. El Gltimo estudio de Booz,
Allen & Hamilton indica que actualmente las empresas pueden encontrar un nue-
vo producto de éxito de cada siete ideas de nuevos productos. La figura 12-2
muestra la curva de declinacion para las ideas de nuevos productos. Booz, Allen
& Hamilton concluyeron que muchas empresas han aprendido a manejar el preta-
mizado y a planear con mas eficacia y presupuestar las mejores ideas, en lugar de
usar la técnica del disparo.

La tabla 12-1 muestra la forma en que una empresa puede calcular el costo
de inversion para el desarrollo de un nuevo producto. El gerente de nuevos ptro-

FIGURA 12-2 Mortalidad de las ideas de nuevos productos
Fuente: New Products Management for the 19805 (New York: Booz, Allen & Hamilton, 1982), p. 3
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TABLA 12-1

Estimacién del costo para
encomntrar un nuevo
producto de éxito (Iniciando
Con sesenta y cuatro nuevas
ideas)

354  pare IV DISENO DE LAS ISTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA

Namero de Costo por idea Cosh
Etapa ideas Relacién de pase  del producto
1. Tamizado de la idea 64 1:4 $ 1000 § 64004
2. Pruecba del concepto 16 1:2 20900 324 00
3. Desarrollo dei producto 8 1:2 200 000 1 GO0 004
4. Prueba de mercados 4 1:2 500 000 20 000 008
5. Lanzamiento nacionai 2 1:2 5 000 000 10 000 00

$5 721000 $13 954 00

ductos de una gran empresa de bienes de consumo envasados, rcvisé los resulta
dos de sesenta y cuatro ideas de nuevos productos que consider6 su empresa. S:
lamente una de cada cuatro ideas, o sea dieciséis, pasaron la etapa de tamizado dé
la idea, con un costo de 1 000 délares por revision de la idea en esta etapa. Lamitadi
de estas ideas, o sea ocho, sobrevivieron a la etapa de prueba del concepto, co
un costo de 20 000 délares cadauna. Lamitad de éstas, 0sed cuatro, sobrevivierons
a la etapa de desarrollo del producto, aun costo de $2(0 000 cada una. La mitagdj
o sea dos, pasaron bien la prueba del mercado a un costo de 500 000 délares cadid
una.® Cuando estas ideas se lanzaron, aun costo de 5 000 000 de délares cadauri
s6lo una alcanz6 un éxito importante. Asi el desarrollo de la Unica idea de éxit
Ve un costo para la empresa de 5 72 1 000 doélares. I el proceso, las otras seseriad
y tres ideas se tiraron por la borda. Por tanto, el costo total del desarrollo de unntied
vo producto de éxito fue de $13 984 400. A menos que la empresa pueda mejora
las relaciones para pasar las etapas ¥ reducir los costos en cada una, tendré que pire
supuestar anualmente 14 000 000 de dolares para cada nueva idea de éxito que,s
pera encontrar. Si la alta gerencia quiere cuatro nuevos productos de éxito en lgg
proximos cinco afos, tendra que presupuestar como minimo 56 000 OOOdc'
dolares (= 4 x $14 000 000) para cl desarrollo de nucvos productos. :

Un factor clave en la labor de desarrollo de nuevos productos, es el establegi:
miento de estructuras organizacionales eficaces. Las empresas manejan el desarro.
o de nuevos productos de diferentes formas:” ;

O Gerernites de producto. Muchas empresas asignan B responsabilidad de las jdeas de
nuevos productos a sus gerentes de producto. En ki prictica, este sistema tiene algu-
nas fallas. Por lo general los gerentes de producto estdn tan ocupados en el manejo §
de su linea de productos que ponen poca atencion al nuevo producto, COmo no 5ea
las modificaciones de la marca o las extensiones; también carecen de habilidade §
especificas y del conocimiento necesario para criticar y desarrollar nuevos pro- §
ductos.

O Gerentes de nuevos productos. General Foods y Johnson & Johnson tienen gerentes §
de nuevos productos que reportan a fos gerentes de producto. Este puesto conviertg '
en profesional la funcidn de nueva producto y, por otra parte, 10s gerentes de nuevo §
producto ticnden a pensar en términos de modificaciones al producto y ampliacions
de 1a linea limitadas al mercado de su producto. C

O Comités de nuevos productos. L.a mayoria de las empresas tienen un comité adming- §
trativo de altoe nivel encargado de revisar y aprobar las propuestas de nuevos pro-
ductos. :

O Departamenios de nuevos productos. 1as grandes empresas suelen establecer un de- |
partamento de nuevos productos encabezado por un gerentc con autoridad subsun: |
cial y acceso a la alta administracién. Las principaies responsabilidacles de este depar-
tamento incluyen la generacién y el 1amizado de nuevas ideas, y trabaja con el de. §
partamento de I&D y lleva a cabo prucbas de campo vy de comercializacidn. A

O Equipos de aventura de nuevos productos. 3M Company, Dow, Westinghouse y §
General Mills suelen asignar el trabajo de desarrolio de nuevos productos importanies |
a cquipos de aventura. Un equipo de aventura es un grupo formado por personal de
varios departamentos cn operacion y que se encarga del desarrollo de un producte



Empresas e industrias

PLANES DE INNOVACION DE 3M

Algunas empresas estadounidenses han obtenido
un prestigio sobresaliente por sus constantes inno-
vaciones con €xito. A la cabeza de la mayoria de las
listas estd 3M Company con base en Minneapolis.
Lapoco modesta meta de 3M es jhacer que cadauna
de sus cuarenta divisiones genere por lo menos un
25 por ciento de sus ingresos con productos intro-
ducidos en los cinco afios precedentes! Y lo mis
asombroso es que lo logra. Cadaano laempresa lan-
zz2 mis de cien nuevos productos,

En 3M la cultura corporativa esti orientada a
lainnovacion. 3M estirnula 4 todos, no s610 a sus in-
genieros, para que se conviertan en ‘‘campeones
del producto’. A todo aquel que tiene inquietud
por una idea se le estimula para que realice alguna
tarca para encontrar los conocimientos existentes,
en qué parte de la empresa se desarrollaria ¢l pro-
ducto, si es patentable y gué tan rentable podria
ser. Sila idea encuentra apoyo, se integraun cquipo

de aventura con representantes de 1&D, produc-
cion, ventas, mercadotecnia y del departamento le-
gal. Cada equipo ¢std encabezado por un “ejecuti-
vo campedn’ quien alimenta al equipo y lo protege
de intrusiones burocriticas. 8i se desarrolla un
t‘producto de apariencia saludable’’, ¢l equipo per-
manecce con ély lo comercializa. Si el producto fra-
casa, cada miembro del equipo regresa a su nivel
anterior, Algunos equipos han tratado tres o cuatro
veces de convertir una idea en éxito y en algunos
casos lo han logrado.

Cada afio 3M cntrega su premio “‘Golden
Step’’ a los equipos de aventuraz cuyo nuevo pro-
ducto obtuvo ventas por mis de 2 millones de do-
lares en Estados Unidos o de $4 millones a nivel
mundial dentro de los tres afios siguientes 4 su in-
troduccién comercial. Lleva el nombre de “‘empre-
sarial”’, que es la orientacidon de 3M y que mis cin-
presas estin tratando de implantar.

especifico o negocio. Son “intraprencurs’ relevados de sus otras funciones, sc les da
un presupuesto, un plazo y el marco para sus “‘maniobras’. (Véase Empresas ¢ indus-
trias.)

In las empresas donde hay malos antecedentes respecto al éxito de nuevos
productos, 1a causa es a menudo la falta de equipo de trabajo organizacional. El
modelo tradicional de [x innovacién requiere que el departamento de [&D adquie-
ra una idea brillante y la investigue, luego que un cquipo de ingenieros la diseien
v la pasan al departamento de produccién para que lo convierta en un producto
que después vende ¢l departamento de ventas. Pero este modelo “serial de inno-
vacién’’ crea muchos problemas. El personal de produccidn suele devolver el di-
sefio a los ingenieros, aduciendo que no pucden producirlo al costo previsto y los
ingenieros invicrten ticmpo redisenando ¢l producto. Cuando posteriormente la
fuerza de ventas muestra el producte alos clientes, se percatarin de que no puede
ser vendido al precio meta, ya que no se cubren las necesidades y descos dc los
clientes. La gente de ventas regresa desesperada con 1os ingenieros v 1a gente de
1&D llama a [a fuerza de ventas incompetente y las inculpaciones mutuas dominan.

Lasolucidn es clara. El desarcollo efectivo de un producto requiere del irabaa-
Jo en equipo dc 1&D, ingenieria, produccion, compras, mercadotecnia y finanzas
desde el principio. Laidea del producto debe investigarse desde un punto de vista
mercantil y un equipo de mercadotecnia debe asesorar respecto 4 fa idea duraate
su desarreollo. Los ingenieros de disenio y la gente de produccién deben wabajar
enh conjunto para que el disefio pase tranquilamente a produccion. Estudios de em-
presas japoncesds indican que ¢l ¢xito de sus nuevos productos se debe en buena
medida a fa estructuracion de mucho mis trabajo de cquipo. También ¢s impor-
tante que las empresas japonesas acuden a los clientes en una ctapa temprana para
conocer sus puntos de vista sobre lo que se esta desarrollando,

Scgin ¢l estudio de Booz, Allen & Hamilton, [as empresas que han tenido mas
¢xito cn las innovaciones han hecho un cometido consistente de [0s recursos para
¢l desarrollo del nuevo producto; han disefiado una estrategia para el nuevo pro-
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ducto que esta vinculada con su proceso de planeacion estratégica y han estableci-
do medidas organizaciones formales y complejas para administrar el proceso dc,
desarrollo del nuevo producto.®

Estamos ya listos para ver los principales retos de la mercadotecnia de ca&
etapa del proceso de desarrollo del nuevo producto. Las etapas son ocho: genera-
cién de ja idea, tamizado, concepto de desarrollo y prueba, estrategia de mercs-
dotecnia, analisis del negocio, desarrollo del producto, prueba del mercado v co-
mercializacidn.

DELAI DEA la cual no debe ser casual. La alta gerencia debe definir los productos y mercados

a destacar. Debe establecer los objetivos del nuevo producto, si es un flujo de caja !
elevado, dominio de la participacién en el mercado o algun otro. Debe especificar
cuanto esfuerzo tiene que dedicarse al desarrollo de productos originales, ala mo- |
dificacién de los productos existentes y a la copia de productos de la competencia. i

Fuentes ok idess de nueves productcs

Las ideas de nuevos productos pueden provenir de diversas fuentes: clientes, cien.’
tificos, competidores, personal de ventas de la empresa, miembros del canal yalu
gerencia.

El concepto de mercadotecnia sostiene que las necesidades y deseos de /s
clientes son el punto ideal para iniciar la busqueda de ideas para nuevos produc-
tos. Hippel ha demostrado que el mas alto porcentaje de ideas para nuevos pro.
ductos industriales se origina con los clientes.® Las empresas técnicas pueden
aprender bastante estudiando aun conjunto especial de sus clientes, los usuarios
lider, es decir, aquellos usuarios que hacen la mayoria de los usos avanzados del
producto de la empresa y que reconocen la necesidad de mejoras antes que otros
clientes. Las empresas pueden identificar las necesidades y los deseos de los clien-
tes a través de encuestas con los clientes, pruebas proyectivas, discusién dirigida
de grupo, y quejas y sugerencias escritas de los clientes. Muchas de las mejores
ideas vienen de pedirle a los clientes que describan sus problemas con los produc-
tos actuales. Por tanto, una empresa de automoviles puede preguntarle a compra-
dores recientes qué les gusta y qué les disgusta del auto; qué mejoras le harian y
cuanto pagarian por cada mejora. Esta encuesta produciria un gran conjunto de
ideas para futuras mejoras del producto.

Las empresas también dependen de sus cientificos, ingenieros, diseriadores
y otros empreados para obtener ideas de nuevos productos. Las empresas con éxj-
1o han establecido una cultura de empresa que anima a cada empleado a que bus-
gue nuevas ideas para mejorar la produccién, los productos y el servicio de la em-
presa. Toyota sostiene que sus empleados remiten dos millones de ideas al afio,
alrededor de 35 ideas por empleado, y que mas del 85 por ciento de elias son im-
plantadas. Kodak y algunas empresas americanas dan premios en efectivo y reco-
nocimientos a los empleados que sugieran las mejores ideas durante el afio.

Las compaiiias pueden encontrar buenas ideas al examinar los productos y
servicios de la competencia. Pueden enterarse de lo que esta haciendo la compe
tencia por medio de distribuidores, proveedores y representantes de ventas. Pue-
den descubrir lo que gusta y disgusta a los clientes en los nuevos productos de ios
competidores. Pueden adquirir productos de la competencia, separarlos y creat
otros mejores. Su estrategia competitiva es la de imitaciéon y superacion de! pro-
ducto mas que de innovacion del producto. Los japoneses son maestros de esta
estrategia, ya que han obtenido la concesion o copiado muchos productos occi-
dentales y encontrado la forma de superarlos. Las empresas estadounidenses,
como Ford y Xerox hacen lo mismo cada vez mas.
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Por medio de una tactica llamada marcado de referencias, La Ford compra ahora au-
tos de la competencia y los examina para ver que estan haciendo. El éxito del Taurus
sobrevino cuando Ford se dio cuenta de que sus automoviles estaban perdiendo ven-
tas con les autos europeos y japoneses. Don Pelerson, presidente de Ford, dio
instrucciones a sus ingenieros para que construyeran un auto nuevo que utilizara las
mejores caracteristicas de los autos de la competencia. Si Saab hacia los mejores asicn-
tos, entonces la Ford copiaria los asientos de Saab, etc. Peterson fue mas alla: le pidié
2 sus ingenieros ‘gque mejoraran lo mejor”, cuando fuera posible. Cuando se termind
d Taurus,Petterson prodand  que sus ingenieros habian superadoa la competencia
en 30 ke los 500 conporates que conformaban un Taurus. u

Los representantes de ventas y | os intermediarios de la empresa, Son una
fuente de ideas de nuevos productos particularmente buena. Tiencn informacién
de primera mano de las necesidades y quejas de los clientes y con frecuencia son
los primeros en enterarse de [os desarrollos competitivos. Un creciente namero
de empresas esta capacitando y recompensando a sus representantes de ventas,
distribuidores y comnerciantes para que encuentren nucvis ideas. Por ejemplo, Bill
Keefer, presidente del consejo de Warncr Llectric Brake and Clutch pide a su fuer-
za de ventas quc incluyan ¢n cl reporte mensual dc llamadas una lista dc las tres
mejores ideas de productos que hayan escuchado en sus visitas a los ¢lientes, Lee
cstas ideas cada mes y escribe notas a sus ingenieros, directivos dc produccion,
etcétera, para cl seguimiento de las mejores.

La aita gerencia pucdc scr otra fucnte importante de ideas de nucvos pro-
ductos. Algunos lideres de empresas como Edwin H. Land, ex-1DC de Polaroid, to-
man responsabilidad personal para la innovacién tecnoldégica en sus empresas.
Esto no siempre es constructivo, como cuando un alto ejecutivo presiona hacia
una idea favorita sin una investigacién cuidadosa deltamafio del mercado ¢ de los
intereses de éste, Cuando Land impulso su proyecto Polavision (peliculas de reve-
lado instantinco) termind como un gran fracaso del producto debido a que ¢l mer-
cado se interesd mas en las videocintas como una forma dc accién ¢n las peliculas.

Las idas dc nuevos productos pueden también surgir dc otras fuentes que
incluyen inventores, abogados de patentes, laboratorios universitarios y comer-
ciales, consultores industriales, agencias dc publicidad, firmas de investigacion de
mercados y publicaciones industriales.

En tanto que las ideas pucden provenir de muchas fuentes, su oportunidad
de recibir atenciéon seria dependc, con frecuencia, de alguien ca la organizacion
que tome el papel del producto campecn. A menos quc alguicn delienda fuerte-
mente la ideadel producto, no es probable quc la idea pueda ser considerada
como algo serio.

Témicss paralagenaaddn celaidea

Las ideas realmente buenas surgen de la inspiracion, la transpiracion y dc 1as técni-
cas. Un buen ndmero de técnicas dc ‘“‘creatividad” pueden ayudar a individuos y
a grupos a generar mejores ideas.

RELACIONDEATRIBCTOS . Estu técnica requiere que, en primer lugar, s¢ haga una
lista dc los principales atributos de un producto existente y después sc mocdifique
cada atributo enla basgqueda dc un producto mejorado. Consideremos un desar-
mador.* Sus atributos son: una barra de acero redonda; un mango de maders, sc
opera manualmenic y la accién es proporcionada por la accién de propulsion al
hacerlo girar. Ahora un grupo considera las mancras de mejorar ¢l desempenio o
atractivo del producto. L.a barra redonda podria hacerse hexagonal para poder in-
crementar la torsién, con una llave; la encrgia eléctrica podria sustituir a la fucrza
manual; la torsiéon podria producirse presionando. Osborn sugirié que pueden en-
contrarse ideas Utiles aplicando las siguiente preguntas sobre un objcto y sus atri-
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butos: ésirve para oltros usos?, jse adapta?, jaumenta?, ;disminuye?, Substitu-g
yer, ireacomoda?, iinvierte?, jcombina?"

RELACIONES FORZADAS . Aquisc cnlistan varios objetos y cada proyecto se congl,
dera en relacién con el resto. Recientemente un fabricante de equipo de oficing |
queria disefiar un nuevo escritorio para cjecutivos. S¢ listaron varios objetos —us §
escritorio, un televisor, un reloj, una computadora, una maquina copiadora, us
estante, etc. El resultado fue un escritorio totalmente electrénico, con una consold
semcjante a la de [a cabina de un avidn.

ANALISIS MORFOLOGICO . Morfologia significa estructura y este mérodo requiere §
la identificacion de las dimensiones estructurales de un problema y ¢l examen de
la refacidn que existe entre ellas. Supongamos que el problema es como “llevar §
algo de un lugar a otro a través de un vehiculo de fuerza motriz””, Las dimensiones, §
importantes son el tipo de vehiculo (carreta, silla, honda, cama); el medio en ¢
cual opera el vehiculo {aire, agua, aceirte, superficic dura, rodillos, rieles); la fuente §
motriz (aire a presion, motor de combustion interna, motor ¢léctrico, vapor, cam- §
pos magnéticos, cables, banda). Después sc deja volar la imaginacion en cada com- §
binacion. Un vehiculo tipo carreta accionado por motor de combustion intern §
y que se mueve sobre superficics duras s ¢l automovil. La esperanza estd en en- |
conurdar alguna nueva combinacion, 2 '

IDENTIFICACION DE LAS NECESIDADES/PROBLEMAS . Las técnicas de creatividad
precedentes no requicren del consumidor para gencrar ideas. Pero la identifics- §
cion de necesidades/problemas se inicia con el consumidor. Scinterroga alos con
sumidores acerca de necesidades, problemas e idcas. Por ejemplo, pucde pregun 4
tarseles sobre sus problemas con el uso de un producto cn particular o una clase §
de productos. He aqui un ejemplo: 3

El Landis group, una firma de invetigacion de mercados, utiliza esta t€enica. Para una §
determinada categoria del producto entrevista aproximadamente a mil encuestados
y les pregunta si estdn “completamente satisfechos™, “ligeramente insatisfechos”,
“moderadamente insatisfechos” o “extremadamente insatisfechos' . 8i se encuen- 3
tran en algiin grado de insatisfaccion, los encuestados describen sus problemas v que-
jas con sus propias palabras. Por cjemplo en un estudio que sc hizo a consumidores 3
de molletes britinicos, ¢l 15 por ciento expresd algo de insatisfaccion y ¢l mayor pro-
blema fue que los molietes no venian cortados, estaban muy $eCcos O muy suaves, o
su sabor no era muy bueno. Las demograficas revelaron que tos consumidores mis 3
insatisfechos estaban en el grupo de 19-29 apos edad, de bajos ingresos. Esty 4
informacién puede usarla un competidor existente © uno nuevo, entrante, Para mejo- 1
rar ¢l producto vy dirigirlo 2 1os grupos mis insatisfechos. Los difcrentes problemss §
sc clasificarian por su seriedad, incidencia y costo de su correccicn para detcrminar |
qué mejorias hacer al producto. LI

Esta técnicd puede vsarsc a la inversa. Los consumidores reciben unalistade
problemas y dicen cuiles productos acuden a su mente que tengan dichos proble-
mas.”* Asi, el problema “elenvascde . no cabe en la alacena’ podria condu
cir 4 los consumidores a nombrar alimentos para perros y cereales para el desayy-
no. Un mercadélogo de alimentos podria pensar ¢n entrar en ¢stos mercados con
cnvases mas chicos. '

Hippel recomienda que los mercaddlogos industriales identifiquen las ideas
de nuevos productos de preferencia wrabajando con Yos wsuarios lideres, que con
los usuarios medios del tipo de producto. Los usuarios lideres son individuos y
cmpresas que tienen necesidades mas avanzadas y que sc enfrentan a ellas con
anos de anticipacion a la mayoria de los otros usuarios. Asi, Allen Bradley Com-
pany, fabricante lider de controles programables, recogeria ideas de "‘penetra
cion” mediante la investigacion de fas necesidades de sus clientes mas avanzados.™



TORMENTA DE IDEAS . La creatividad del grupo puede estimularse a través de la
tormenta de idea, técnica desarrollada por Alex Osborn, Las sesiones de tormentas
deideas se llevan a cabo cuando una companfia necesita generar muchas ideas rela-
cionadas con una necesidad u objeto. El grupo usual estd integrado por 6 a 10 per-
sonas, No es recomendable incluir demasiados expertos en el grupo porque tien-
den a ver el problema con rigidez. El problema debe ser especifico. Las sesiones
deben realizarse de preferencia por la maidana y deben durar aproximadamente
una hora. El presidente comienza diciendo: “"Recuerden que queremos tantas
ideas como sea posible —mientras mis frescas mejor, y recuerden, no hay evalua-
cion”. Las ideas empiezan a fluir una idea sigue a otra y en una hora cien o mis
ideas pueden llegar a la grabadora. Para que una conferencia tenga el maximo de
eficacia, Osborn sefiala cuatro principios:

O La critica estd fuera de las reglas. Los comentarios negativos sobre las ideas deben
dejarse para después.

U La espontancidad es bienvenida. Mientras mis original sea la idea, mejor. Es mis fi-
c¢il pulirla que inventarla.

O Estimulo a la cantidad. Mientras mis ideas, mayor probabilidad de ideas aprove-
chables.

O Estimulo a la combinacion y mejoramiento de las ideas. 1.os participantes deben

sugerir Ia forma en que las ideas de otros pueden integrarse a ideas todavia mis nue-
vas, 5

SINECTICA . A William J.J. Gordon le parccié que la sesidén de tormenta de ideas
de Osborn producia soluciones con mucha rapidez, antes de que un niimero sufi-
ciente de prospectos hubiera sido desarrollado. Gordon decidié definir ¢] problema
tan ampliamente que el grupo no tuviera la menor idea del problema especifico.

Un problema era ¢l disefio de un método para cerrar trajes a prueba de vapor para
trabajadores que manejaban fluidos muy fuertes.** Gordon guardd en secreto el pro-
blema especifico y llevo una discusion sobre el problema general de “clausura’™ que
condujo a imigenes de diferentes mecanismos de clausura como nidos de aves, bocas
o hilo. Cuando el grupo agotd las perspectivas iniciales, Gordon introdujo gradual-
mente hechos que definian mis el problema. Al estar cerca el grupo de una buena so-
lucidn, Gordon describio el problena y el grupo empezd a pulir la solucién. Estas se-
siones solfan durar un minimo de tres horas, porque Gordon consideraba que la fatiga
jugaba un papel importante en el descubrimiento de ideas. n

Gordon describié cinco principios en los que se apoya el método sinéctico.

Aplazamiento. Buscar puntos de vista en lugar de soluciones.
Autonomia del objeto. Dejar que el problema tome vida por s mismo,

Uso de lo trivial. Tomar ventaja de lo familiar como trampolin para lo desconocido.

o o o Qg

Involucramiento/indiferencia. Alternar la entrada a los detalies del problema y el
mantenerse a ¢spaldas de ellos, con objeto de verlos como partes de algo universal.

D Uso de la metdfora. Permitir que cosas en apariencia irrefevantes o fortuitas sugie-
ran analogias que son fuentes de nuevos puntos de vista.'”

El punto mis importante en la generacién de ideas es que cualquier comparia
puede atraer buenas ideas con una organizacién apropiada. La empresa debe moti-
var a grupos para que sugieran ideas. Ellos deben enviarlas a un jefe de ideas cuyo
nombre y numero de teléfono sean bien conocidos. Las ideas deben ponerse por
escrito en una forma y un comiré de ideas debe revisarlas cada semana. El comité
de ideas debe clasificarlas en tres grupos: ideas prometedoras, ideas marginales y
rcchazadas. Cada idea prometedora debe ser investigada brevemente por un
miembro del comité que hard un reporte. Después, [as ideas prometedoras que so-
brevivan pasarin a un proceso de tamizado a gran escala.
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“iTengo una
gran idea!”’

“No trabajaré aqui”

''La hemos
probado antes”’

"'Esta no es el
momento adecuado.”

“Ne puede hacerse'

“No hacemos las cosas

de esta manera.”

FIGURA 12-3

Fuerzas en pugna por
nuevas ideas

Frente: Jerold Panas, Young & Partners

“Lo disculiremos en
la préxima junta’’.

“‘Costara
demasiado”

‘“Memos hecho todo
bien sin ella.”

T AM1ZADO DE

LA IDEA

El pr OpOS| t O dera generacion de la idea es la creacion de mas ideas. El propésito
de las etapas subsiguientes es reducir el nimero de ideas 42 unas cuantas que sean
atractivas vy factibles. La primera etapa del podado de la idea ¢s el tamizado.

Al tamizar las ideas la empresa debe evitar dos tipos de errores. Un egrror de
EXAQ.USON  tiene lugar cuando la empresa desecha una buena idea en otras cir-
cunstancias. La forma mas facil de hacer esto es desechar las ideas de otras perso-
nas (figura 12-3). Algunas empresas se estremecen cuando ven en retrospectiva
ciertas ideas que desecharon:

Xerox vio la novel promesa de la copiadora Chester Carlson; IBM e Eastman Kodak

no la vieron. RCA pub prever lagotuidd inovedoa ce la radg Viclor Talking

Machine Company o ph Haty Fad reoood6 la pravesa o automévil, pro

goGard Motors e dio cuenta de la necesidad de segmentar el mercado autome-

triz en categorias cepado ydesempeiio,an un noHo paracah clasificacién, 9

ik a anpir tadnete la promesa. MarshallField conpreadd  las oportunidades

' (nices ck desardlo o mercado de las anpas  a aé&ltg  Endicott Jrsnrmo s
corpedd  y las llard “d sgemm mis Ml idseb  hasta ahora pga crear problemas”.

Y & ha sdo”

Si una empresa comete demasiados errores de EXAQLUSQN ss
muy conservadores.

Un error ADELANTE tiene lugar cuando la empresa permite que una idea po-
bre pase a las etapas de desarrollo y comercializacion. Podemos distinguir tres -
pos de fracaso del producto que sobrevienen. Un fracaso absoluto del producto,
pierde dinero, sus ventas no cubren los costos variables. Un freacaso parcial del
producto, pierde dinero, pero sus ventas cubren todos los costos variables y algu-
nos de los costos fijos. Un fracaso relativo del prroclucto da utilidades, pero meno-
res alas normales de la empresa ¢ a la tasa de rendimiento fijada.

estandares son
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B porsto ¢ tarizab es lodizr y climinar las idss pdyes tan pranto
o A psble La radn es qe los aodos dd desardlo dd produto e devan
bgaddmete con caa dga bdgiate de desardlo. Quendo d  produdto
dcawa lss dges apaioes la ahinidradn dete ge hen invatido mdo en
U desardlo y qe dde s lavab paa reopea dgp e la inlesin Rro eto
& echar dngo bueo d nda y la sdudén red es o pamitir que les idess pdores
de produdtos lleguen tan Igos

Irgrunetos ok dasficadn idefradcto

La myyaia ce les epresss regigen e £ redaden las ides de neos prodc
tos en ua fama etada qe pueh & redisch por un aaité ce nens produc-
tos. La prestaddn desaibe [a ida 4 proddo, @ mercacb eay [a oconpeten
da y heee uma efimedn cd tamaio O necab d pedo d poddo, odos
y tiempo de desardlo, y de la tesa de redimiato.
H corité geottivo revisa cah idea dd nuevo produdto cortra un conjurto
e qiteics End a0 e la Kao Qopay  deJapén, d aorité coddea preguniss
tales om0 ¢en redided d produdo es Uil para los consunridores y la sodeded?

¢El odo e desempefio & 9paia a los produdos de la compatende? ;Es fal
te auda y ddribur? La figra 12-4 muestra un aorjuto dddladb de pregutas
para scber 9 una idea de producto caza hien con los objetivos, las estrate-
FIGURA 12-4
Evaluacién de una ¢Es compatible la oportunidad . No
. de metcado con 1B objetivos Lhilidades cbjetivo
oportunidad de mercado en de la empresa
relacién con los objetivos y
recursos de la compania o
Volumen de ventas Ne
objelive
Si
Crecimiento de ventas No
objetivo
P,
S Aceptacién del No
congumidor objetivo
¢Es campatible la opartunidad T No ,Puede obtenerse No
del mercada con los recursos ¢Tieno la empresa C  un coat -
ol capital necesario? coato
da la empresa? razonable?
. S Py
cTiene la empresa los X
conacimiantos sobre No ¢Puede abtenerse No
praduccion y mercadctecnla 3 un costo
necesarios? razonable?
H
s &
¢Tiena la empresa la No :;Puede obtenarse No
capacidad de distribucién a unh Costo
necesaria? razonable?
3 Si
Pato a la siguients Se rechaza la
etapa oporunidad de mercado
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TABLA 122 Modelo de clasificacién idea-producto

Peso
Requerimientos para el relativo Nivel de competencia de la empresa Clasificaciéa
&xito del producto (A) (B) (A xB)
0.0 0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1.0

Personalidad y prestigic de Ia
empresi 0.20 v 0.120
Mercadotecnia 0.20 v 0.180
Investigacién y desarrollo 0.20 v 0.140
Personal 0.15 ~ (.090
Finanzas 0.10 v 0.090
Produccién 0.05 v 0.040
Localizacién € instalaciones 0.65 N 0.015
Compras v suministros 0.05 v 0.045

Total 1.00 0.720°

*Escaly de clasificacion: 0.00-0.40 baj; 0.41-0.75 regular; 0.76-1.00 buena, Clasificacion de aceptacion minlowm actual: 0,70
Fuente: Aduptuado, con modificaciones, de Barcy M. Richman. A Rating Scale for Product Innovation'”, Business Horizons, verano 1962, pp. 37-44,

gias y los reorsss ok la corpeia Les idess que o sidaon uma oniBde et
preguntas son desechedes. :
Les ides qe shreiven puetkn s dasficas uilizadb d néodo de i -
dee e p=0 e gaee e la tdda 12-2, La pinga odunma rdadoma los facto- .
res e « rajieen para d lawarieto on édto ce un prodta. En la siguiente |
odunma la adringraddn age vdaes a edos fadoes para dtecar U impor-
tancia rddiva Ad la arindraddn coddea qe la corpdada ce cormerciali
zacibén sga my inpotate (0.20) y la cnpdeda e oodos y abastecimiento
tadd4 mer inpotada (00). La sguate taea e dafica la compdadeac I
la empresa e cadh fadar, enuaexdaqevadd 004 1 0.Aquila ahinau g
cién oorddaa e la onpdada e aoreddizaddn es muy dta (09 y U loca |
lizacién e irddadones e la compdeda sn kgas (0. H peso fird es multipli-
ca la inpatada de cech fedtar e édto d nivd de conpdeda de la empres
paa diee ur daficadn geed ke la cgaddad e la epea paa lanzar
d mecab  este podudo an édto. Ad, 9 la careddizaddn es un fadar inpe It
tante e éito  y eda evpen es my buea en coreddizadon ® inceveta i
la dadficaddn gead ke laidea dd proddo. En d §eno, la idea d producto ]
dcawd 072 lo ge la adoa en d edraro apgiar dd nivd “ide regda” .
Ede indrumato de dadficadn bédoo puede rdinarse mis." QU propési
& paroe la eddueddn y d adids sdavétioo ke ides slre poddcs pero

no £ apoe qe toma la dedson por d dredivo.

P am,'
(/ONCEPTO DE Les idkes dradives ddon refinere en coogitos e prodlo e puetkn probar-
= Podaos heogr uma didinddn etre la idea de un producto, el coopto  vh
DESARROLLO imegen ce un proddo. La idea de un producto €s un pee podo e la em-
Y PRUEBA preaa podia dreor en d mecaco. B concepto de un producto es um versién
dabaah e la idg eqresah en t@minos conpresbes paa d comaunide i,
La émagen de un producto es d aedo eypadfico dd podto e se fama ¢
cosuidar de un producto red 0 potendd.

H conosdip ok desardlo

lletraleros d coogo de desardlo aon la dguete Stueddt Un gan procesa
dor de dinatcs tiee la idea de produdr un pdvo para egepre da lede para

inmamata U vda ruitivo y sho. Eda es laide o podudo. Rro, los an
uridaores no conpran idess de productos, SN0 que aduieren conogtos de pro-
ductos.
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Cualquier idea de producto puede convertirse en varios conceptos de
producto. Primero la pregunta: ¢quiénvaa usar este producto? El polvo puede
dirigirse a los bebés, a los nifios, a los adolescentes, a los adultos jovenes ¢ de edad
mediana. Segundo, ;qué beneficio primordial debe crearse en el producto? Sabor,
nutricion, cualidad refrescante, energético? Tercero, ¢cuil es la ocasién primaria
para esta bebida? El desayuno, a media mafiana, el almuerzo, a media tarde, la
cena, en la noche? Haciéndose estas preguntas, una empresa puede formar varios
conceptos:

O Concepto . Una bebida instantdnea para el desayuno para adultos que desean
tomar un desayuno tipido y nuritivo, qeno  requiera  preparacion.

O Concepto 2. Una bebida desabor agradable para que los nifios la tomen 3 medio dia
como refresco.

O Concepto 3. Un complemento alimenticio para qQue los ancianos 1o tomen por la no-
che antes de retirarse a descansar.

Este representa conceptos e categoria, es decir, posicionan la idea dentro
de una categoria. Una bebida instantdnea para el desayuno competiria contra el
tocino y los huevos, los cereales, cl café y las pastas, y otras alternativa.? para cl
desayuno. Una bebida para refrigerio de sabor agradable, competiria contra las
bebidas gaseosas, los jugos de frutas y otras bebidas refrescantes de sabor agrada-

ble. El concepto de categoria y no la idea del producto, define la competencia del
producto.

Imaginese que parece mejor el concepto de una bebida instantanea para cl
desayuno. La siguiente tarea es mostrar donde se situaria este producto en polvo
en relacidn con otros productos para el desayuno. Esto se muestra en cl diagrama
de posicionamiento del producto de la figura 12-5a, que usa las dos dimensiones
de costo y tiempo de preparacioén. Una bebida instantanea para el desayuno le
ofrece al comprador un costo bajo y una rapida preparacion. Su competidor mas
cercano es el cereal frio; el méas distante, los huevos con rocino. Estos contrastes
pueden utilizarse al comunicar y promover el concepto ¢n el mercado.

Después el concepto de producto tiene que convertirse en un concepto de
marca. La figura 12-5b es un diagrama de posicionamientc de marca que mues-
tra la posicion actual de tres marcas de bebidas instantaneas para cl desayuno. La
compania debe decidir cuanto debe cargar y qué tan calérica dcbe hacer esta bebi-
da si éstos son atributos sobresalientes para [os compradores. La nueva marca po-
dria posicionarse en el mercado de precio mediano, valor calérico mediano, ¢ en
el mercado de precio bajo, valor caldrico bajo. La nueva marca ganaria distincion

FIGURA 12-5 Precio elevado
Posicionamiento del Garo por gramo
producto y de la marca Marca A
[ ]
- Huevos con
tocino Marca G
Ceraal frio .
. .
Lento Rapido Bajo en Alto en
® Panecillos calorias calorias
. Marca B
Cereal *
calierte| Desayuno .
jinstantaneo
Econdémico Precio bajo
por gramo

a} Diagrama de posicionamiento del
preducto (mercado de desayuno)

b) Diagrama de posicionamienio de
la marca {mercado del desayuno
instantanco)
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mercado.

en cualquiera de estas posiciones como oponente al posicionamiento proximoa
otra marca y luchando por participacion en el mercado. Esta decision requiere de
la investigacion del tamafio de los segmentos alternativos de preferencia eni ¢l

Laprueba.od conogato

concepto:

La prueba del concepto demanda la prueba de estos conceptos de competencia
con un grupo adecuado de consumidores meta. Los conceptos pueden presentarse
simbolica ¢ fiscarate Enesaegoacon unapdara y uadeyipdon  fotogrifi
ca an auadb la cofighilided de la prugba de un conoepto es mayor mientra
més conoelo  y fiS0o esd estimulo. Se presenta a los consumidores una vessita
elaborada de cada concepto. Enseguida aparece el concepto 1:

Un producto en polvo que se agrega a la leche paraprparar un dessyuno instantineo
que propardoa d vdar nuritivo de un dessyuo oconpleo, anedo aun sbor agte |
ddble y gan conodded B produdto s dfreparia entres sboes doodde vainilly
y freg y vadia  enenvases indvidees sds por cgg con un precio de 79¢ &
caja. |

Se pide a los consumidores que respondan las siguientes preguntas sobreel

1.¢S0n los bedfidos dacs  y aelbles paa usted?

Con esto emickla comunicabilidad yla credibilidad dd coogatio. 9 las marces son
bgas d oconcepto debe redinarse 0o revisase

2 ;Considera usted que este producto le resudve un problema o le cubre unan ecc-"
sidad?
Cnetoxenided grado de necesidad. Mientras mas fuateeslanaoesded, maye
esdinagé qe e espera dd oconsuridor.

3.¢En la adudided, otros productos cubren esta neccsidady le stisfaoen?

Cnedo:nided grado de la brecha entre d nuevo poddto y los productos ya
existentes. Quanto mids gae es la bredg nyor es d inaés que £ espera dd on-
sumidor. B gabdeneesdd puede multiplicarse potd grado de la brecha paraen-
contrar el puntaje de la brecha de necesidad y, mientras mas devadosea  €ste, m ayor
esd ineésqeseepaa Un puntajedevadd significa que el consumidor ve al pro-
ducto como satisfactor de una fuerte necesidad y que No esti satisfecho conlasa Her- |
nativas disponibles.

4. ;Esrazonable d predo en rdadén con d valor?

Cnedosnided wvalor percibido. Mientras mas alto es el valor prdbido, mayor ¢
es d interés que s espaa dd  consuridor.

5 ¢(Compraria used d produtto (definitivarente, probadlemente, probablemente ng,
ddfinitivarente  no)? '
Con estose micel 1ineddn  de compra. Esperariamos que éstafucra gande engl |
ca0 de los consurridores que respondieran afirmativamente a 1as tres preguntas pre- ‘
vias. k

6. Quién usaria este producto y con qué frecuencia?

Esto proporciona la medida de los usuarios meta y de 1a frecuencia de compra.

El mercaddlogo sintetiza ahora las respuestas de los encuestados para poder

juzgar si el concepto tiene atractivo y fuerza para cl consumidor. Los niveles dela

brecha de necesidad v los de la intencion de compra pueden cotejarse con las nor-
mas paralacaegoriadd producto, con dgeto de ver 9 d coogoparece serun
garedar, una prooahilided renota cun padedor. Un faxicate de dimantos 1
dheza cualquier concepto que vaya hacia un puntajc menor de 40 por derto en
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definitivamente compraré. Si el concepto parece bueno, la informaciéon también
indica ala compafiia a cuéles productos sustituird el nuevo producto, cuéles son
los mejores consumidores meta, etc.

El concepto de desarrollo y metodologia de prueba tiene aplicacién para
cualquier producto, servicio o idea, como puede ser un automovil eléctrico, una
nueva herramienta mecanica, un nueva servicio bancario © nuevo plan de salud.
Muchisimos directivos piensan que su labor esta realizada cuando tienen la idea
de un nuevo producto. Piensan que la labor es convertir la idea en un producto
fisico y venderlo, pero como Theodore Levitt sefialara, “Todo mundo vende co-
sas intangibles en el mercado, sin importar lo que se produzca en la fibrica”. Se
olvidan de que toda venta es venta de comncepto.*® Posteriormente, el producto en-
cuentra todo tipo de problemas en el mercado que se hubieran evitado si la empre-
sa hubiera hecho una buena labor de desarrollo y prueba del concepto. (Véase
Conceptos y herramientas de mercadotecnia 12-2 para algunos métodos avanza-
dos de desarrollo v prueba del concepto.)

1JESARROLLO DE

LAESTRATEG A

DEMERCADOTECNI A

El gerente de nuevos productos debe ahora desarrollar un plan de Ta estrategia de
mercadotecnia para la introduccién de este producto en el mercado. La estrategia
de mercadotecnia se someterd a afinaciones posteriores, en las etapa.? subsecuentes.

El plan de la estrategia de mercadotecnia lo integran tres partes. La primera
describe el tamafio, la estructura y el comportamiento del mercado mera; el posi-
cionamiento planeado para el producto v las ventas; la participacién en el mercado
y las utilidades meta que se pretenden en los primeros afios. Asi:

El mercado meta para la bebida-desayuno instantaneo son las Familias con nifios, ya
que son receptivas auna nueva, Practica, nutritiva y econdmica Forma de desayuno.
La marca de la empresa se posicionara en el extremo del mercado de alto Precio, alta
calidad. El objetivo inicial de laempresa sera la venta de 500 000 cajas o0 10 Por ciento
del mercado, con una pérdida en el primer ario que no exceda de 1.3 millones de déla-
res. Para el segundo afio el objetivo serdn 700 000 cajas o 14 por ciento del mecad,

con una Uilided paneeda de 22 nillones de ddaes [ ]

La segunda parte del plan de la estrategia de mercadotecnia, describe el precio
que se planea para el producto, la estrategia de distribucién v el presupuesto de
mercadotecnia para el primer afio:

£l producto se ofrecera con sabor a chocolate en seis paquetes individuales por cajita
aun precio al detalle de 1.79 la cajita. Una caja contendra 48 cajitas y su precio sera
de $24 para los distribuidores, a quienes durante los primeros dos meses, se les ofrece
riuna Caja sin costo en la compra ce agro cjas nes las concesianes e pudidded
aqadiva Seddribuirdn mesras gratuitas de puerta en puerta. Se publicaran en
los periddicos cupones de descuento con valor de $0.10. El presupuesto total para
promocién de ventas serd de $2 900 000. Se dividird 50-50 entre publicidad nacional
y regional, un presupuesto de §6000 000. Dos terceras partes irzna la television y una
a los periédicos. La aypa piidtaia herd éfadis en los conogtos ce bandfido nutri-
tivo Y de comodidad. El concepto de ejecucion de lapHidoad graa dredsor e

N niftito qetarasl desayuo indataneoy aece Fuerte. Durante el primer afio se
gastaran $1 OO 000 en investigacion denmecaos praatyirir adtaiss entiecss e
informacion de paneles de comnidores an djeo e monitorear la recdén oo
mecab y los  indices de compra [ |

La tercera parte del plan de la estrategia de mercadotecnia, dcscribe las ventas
a largo plazo y las utilidades meta, asi como la estrategia de la mezcla de mercado-
tecnia en el transcurso del tiempo:

La compafiia intenta capturar finalmente 25 por ciento de la participacion del merca-
doy un redmato gre la inesn depuss ok inpuetos A4 12 por deato Pra
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Conceptos y herramientas de mercadotecnia 12-2

MEDICION DE LAS PREFERENCIAS
DEL CONSUMIDOR

Las preferencias del consumidor por conceptos de
producto alternativos pueden medirse mediante
anilisis conjuntos. Pueden utilizarse dos formas

para reunir la informacion, el perfil general y el -
perfil por pares. Ilustraremos estos métodos a2 con- ==
tinuacion:

: 1
Perfil general |
Green and Wind han ilustrado el método de perfil fa)

general desacrollo de un nuevo agente limpiador de
alfombras para uso doméstico. Supongamos que ¢l
mercadologo del nuevo producto esta consideran-
do los siguientes cinco elementos de disefio:

Tres disefios de envase (a, b, ¢ —vé&ase figura)
Tres marcas (K2R, Glory, Bissell)

Tres precios (81.19, 81.39, §1.59)

Un posible sello de buena ama de casa (si, no)

0o oo o

Una posible garantia de reembolso (si, no)

DISENO EXPERIMENTAL UTILIZADO EN LA EVALUA-
CION DEL DESMANCHADOR . En total, el mercadé-
logo puede formar 108 posibles conceptos del pro-
ducto (3 x 3 x 3 x 2 x 2). Pero seria demasiado
pedir a los consumidores que clasificaran a todos
cstos conceplos. Puedc elegirse una muestra de, di-

gamos, dieciocho productos contrastantes. La tabla
que se incluye indica la manera en que uno de los
consumidores clasificd los dieciocho conceptos del
producto. Este consumidor clasificé el concepto
producto mis alto, mostrando preferencia por el
disefio de envase C, un precio de $1.19, un sello de
Buena Ama de Casa y garantia de reembolso,

Supongamos ahora que cien consumidores
proporcionan sus clasificaciones. Un programa es-
tadistico analizari estas clasificaciones v obtendri
una funcidn de utilidad medida por cada ateibuto.
Supongamos que las funciones de utilidad deriva-
das son las que se muestran c¢n la siguiente ilustra-
Cion.

Clasificacién de un consumidor de 18 estimulos de combinaciones

EVALUACION
DEEL,
- {SELLO JGARANTIEA ENCUESTADO
DISENG DE BUENA AMA DE {NUMEROQ DE
TARJETA  DEL ENVASE MARCA PRECIO DE CASA? REEMBOLSQ  CLASIFICACION)

1 A K2R $1.10 No No 13
2 A Glory 1.39 No Si il
3 A Bissel 1.59 Si No 17
4 B K2R 1.39 Si S 2
3 B Glory 1.59 No No 14
6 B Bissel 1.19 No No 3
7 C K2R 1.59 No 51 12
8 C Glory 1.19 ST No 7
9 C Bisseil 1.39 No No 9
10 A KZR 1.59 ST No 18
11 A Glory 1.19 No Si B8
12 A Bissell 1.39 No No 15
13 B KZR 1.19 No No 4
14 B Glory 1.39 51 No G
15 B Bissell 1.59 No Si 5
16 C K2R 1.39 No No 10
17 C Glory 1.59 No No 16
18 C Bissell 1.19 S A 1*

* L mids alta culificacion
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10p T 10k
d =
i ir
5 51
o -
0 A it oo 0 L A 1
A B c K2R Glory  Bissell
Disefio del envase Marca
1.0 1.0
9 =
H| i
i L /
0 g | n 0 L 3y
$1.19 $1.39 $1.59 No Si
Precién del detalle ;Sello Buena Ama de Casa?
1.0¢
-
=
o] -
=
5 t
0 L |
Ne Si

;Garantia de reemboiso?

RESCLTADOSDELANALISISPORCOMPUTADORADELA
INFORMACION EXPERIMENTAL . De estas funciones
de utilidad podemos daiva vaies conclusiones, H
evae Beselmis facad sgidoprd Cy

luzp por d A de hecho, A & o tiee dilidd

Los momres  preferidos sn Bissell, K2Ry Glory,
a e orden, La uilidd de cosuo vaia en
rdeddn  inversa an d paia Uh sello de Buena
Ama & Casa e preferido, pero o agrega mucha
uilikdy puede o \de laprad obtenerlo. Lla
garantia de reembolso es my pdaida Reunien-
b edos reddtads podnes verque ladata  mas
deseable ¢s d discfio & envase B, con la nmerca
Bissell, vadda 2 $1.19, andlo e Buen Amace
Cmy congatadke reembolso. Deeta  mancra
vares amo d adids arjuto puecde aur d
inedigdr ¢ nevos proddos a dsdla y a

pradoer d adrativo e los conogtos dtardtivos
dd poddo
IVEioh ¢k paes
Un méab diereivo e redexddn ce ifame
don es d de pares (tarbién llamado de ina-
catio).
Sk a los amnidres ge idgen a8
pedaedas por gadb de dribuos toradb dos

da vez, La 9giete tdla inda la fama en e in
coanidor llend s netricss e intercartio

Detos ok Inacarhio de un encuetadb
(Qadficadén e adees e pdaawia)
VELOCIDAD

MAXIMA

DURACION [E

CAPACIDAD LA GARANTIA

210 160 113 2 4 6 G0 12 3

Precio
§ 8000 1 2 5 2 1 3 1 3 4
$12 000 3 4 [ 5 4 [ 2 5 G
516 000 7 8 9 3 7 Q 7 8 9
Velocidad
mixima
210 KPH 2 1 3 1 2 5
160 KPH 5 4 6 3 4 &)
113 KPH ) 7 9 7 8 9
Capacidad
2 2 5 8
q 1 4 7
6 3 G 9

Veamos la matriz at@ia enlaqe
tres pedcs e ats y tres vdaddaks
consumi dor coloco in 1 en la odda & mayor
pefaeda éta ¢s pEa un aio an precio
$8 My velocidad nainace 20 km pr toa H
cosuridor puso n 2 en la siguientc adda  de
pefaada indcadb ge pdeira pogr $8 00
y renunciara dgo de vdodded H consuidor
daificd lss contiredaes restantes irdatb en
cah o |os inacariios que haia Lss dress
nerices les lled en fama  similar. Ranearo las
cfras dc muchos consumidores, d investigador
pik  derivar lss fudaes e uilided para B
dributo; predo, veodded méding capacidad y

aparccen
miximas, 8

dran ¢ la garantia. Bdas fudaes de uilicd
ayudaran d investigador a formarse la idea od
amo idd  quedebe dsfa.

Fuente: El efemplo de perfil general se tomo de Paul E. Green
and Yoram Wind, “New Ways to Measure Consumers’ Jud-
gments’’, Harvard Business Review (julio-agosio, 1975), pp.
107-17. Derechos de autor registrados en 1975 por ¢l Presidente
y Micmbros del Harvard College; todos los derechos reservados.
El ejemplo de pares se adaptd de Richard M. Johnson, ‘Trade-
off Analysis of Consumecr Values''. jJournal of Marketing
Research, mayo 1974, pp. 121-127.
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lograr esto, la calidad del producto serd altaal principio y se ird mejorando con el tiem.
poa través de investigacion técnica. Inicialmente, el precio se fijara a un nivel rasante
y se ir5 bajando en forma gradual para expandir el mercado y hacer frente ala comj:;i'L -
tencia. H prespuetotad para promocién se incrementard cada afio aproximaé:-
mente en 20 por deto.  H geoinidd paa publicidad/promocién 0B ventas s
dvidra 63:37Y se irdgudando heda quecer en 50:50. Lainvetigedonde mercado s

seredudra a $60 000 por afio depUESAH i asio. 1
ANAL]SIS Después ce que la, adrinigradén ha desardladb  conogato dd procto vla
DELNEGOT O estrategl a e mmddizin pekedurd arativodelapopuesadd fego-
do. Laadinigradn necesta preparar les vartas d costoyla proyeccion de las
uilidedes, peradetleminer 9 sttifeom o molesdjdivoscelaarpea 9 es asf, |
d oonogato producto puete pesara la eégpade desardlo cd prodto Al recibir- |
ernweaifameddn d adidsd nggpdo & areaa areidaes  posteriores,
Edinedncelasvates
La administracién necestacdoda 9 las vatas syan lo afidaterate dtes pu 1
redituer utilidedes stifadtaias Los métodos ce edimeddn ce las vartas depett-
den de 9 d produido s aljiere ua a vez, ce un pradudo de adquisicién
poco freoate o de wn prodldo de adisddn freuete  La figra 12-Gailustra
d ddo ce vida ¢k las vates dd produto que puste eparae para productcs que
* aigen ua Ya vez Eh i prindpio, las vatas « deven, dcaean la cima
ylusp e agen a og0 d agpae d nineo de compradores potenddes Sr i
guen eairaxb nuevos conpradores en d nErcado, la cuva o desoadara hasta
cero.

Los produdtos de compras pooo freouates como on atardiiles togtack >
res y eqipo indgrid, mesran ddos de repoddén ddados ya sa por $U USO
fidoo o por su obsolescendia rdadonada con carhios de edilos, caracteristicas
y ggos H pondstioo de vetes paa eda caegoria de produdos requee de la °
edinedn por sgparad ce les ventas de pingra ccaddn y de las vatas de  reposi-
cion (figra 12-Gb).

Los productos de adquiscidn frecuete cono son los bienes de consumo
y los bienes indgtrides o duraderos, tieen un ddo de vida ce las vetas del
producto sargate d de la figura 12-6¢c. H nimero de compradores de primeia
ocasn s incrementa iniddmente y después desdende, d quedar menos con o
pradores (Lpoiedd qe < trda de ua pddaddn fijg. Las compras repdict 5
pronto tienen lugar, a oondddn de que d producto stisfaga dguna parte de i
gete que £ convetira en diente cogate For dtino, la curva de vertes Ciit

AGURA 126 ddo de vida (& las VE@1&s del produdo  para tres tipos de producto

Ventas de
N T N | —jcgmpra
repetida
Ventas de
& § reposicion 8
; 8 5
> > >
Tiempo Tiempo Tiempo
a) Producio que se adquiere b) Producto de compras ¢) Producto de compra
una sola vez no frecuantes - frecuente
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en un plano que representa el nivel del volumen de las compras repetidas constan-
tes; para entonces, el producto ya no pertenece a la categoria de nuevos pro-
ductos.

ESTIMACION DE LAS VENTAS DE PRIMERA QCASION . EI primer paso es calcular las
compras de primera ocasion del nuevo producto en cada periodo. Tres ejemplos
para calcular las ventas de primera ocasion se ilustran en el recuadro Conceptos
y herramientas de mercadotecnia 12-3.

ESTIMACION DE LAS VENTAS DE REPOSICION . Para calcular las ventas de reposi-
cién, la administracion tiene que investigar la edad de sobrevivencia de la distri-
bucion de su producto. Un final lento de la distribucion indica cuando tendran lu-
gar las primeras ventas de reposicion. El tiempo real de reposicion se vera influen-
ciado por las perspectivas econémicas del cliente, el flujo de efectivo y las
alternativas del producto, asi como por los precios de la empresa, las condiciones
de financiamiento y el esfuerzo de ventas. Puesto que es dificil estimar las ventas
de reposicion ante.? de que el producto esté realmente en uso, algunos fabricantes
basan su decision para el lanzamiento de un nuevo producto, sélo en la estimacion
de las ventas de primera ocasion.

ESTIMACION DE LAS VENTAS REPETIDAS . Para un nuevo producto de adquisicién
frecuente, el vendedor debe calcular, tanto las ventas repetidas como las ventas
de primera ocasion. Esto se debe a que el valor unitario de los productos de adqui-
sicion frecuente es bajo ylas adquisiciones repetidas tienen lugar poco después
de la introduccién. Un indice elevado de adquisiciones repetidas significa que los
clientes estén satisfechos y es probable que las ventas permanezcan altas aun des-
pués de que todas las compras de primera ocasién tuvieron lugar. EI vendedor
debe anortar el porcentaje de las compras repetidas que se verifican en cada clase
de compra repetida: aquellos que compran una vez, dos veces, tres veces, etc. Al-

gunos productos y marcas son adquiridos unas cuantas veces y caen. Es importan-
F te calcular si es probable que la proporciéon de compras repetidas se eleve ¢ des-
cienda y cual es el indice de este movimiento con tipos de compras repetidas mas
intensas.”

Edimedon de cogtos y utilidedes
Después de calcular el pronéstico de las ventas, la administracién puede calcular

los costos y las utilidades de esta aventura. Los costos los calculan los departamen-
tos de 1&D, produccion, mercadotecnia y finanzas. La tabla 12-3 muestra una pro-

TABLA 12-3 Estado de flujo de caja con proyeccién a cinco afios (en miles de dol ar es)

Aiio 0 Afio 1 Ao 2 Afio 3 Aiio 4 Ao 5

1. Ingresos por ventas 0 11 889 15381 19 G54 28253 32 491

2. Costos de los bienes vendidos 0 3 981 5150 6 581 9 461 10 880

3, Margen bruto 0 7908 10231 13 073 18 792 21611

0

§. Cestasddedmercadotecnia -3 600 000 6 460 8255 11866 13 646

6. Distribucidn de gastos generales 0 1189 i 538 i 965 2 825 3249
7. Contribucién bruta -3 500 —1 281 2233 2853 4101 4716

8. Contribucién complementaria 0 0 0 ] 0 0

9. Contribucién neta - 3 500 -1281 2233 2 853 4101 4716
10. Contribucién desconectada (15%) - 3 500 -1 113 1691 1877 2 343 2 346
11. Flujo de caja acumulado con deducciones - 3 500 -4 613 -2 922 -1 045 1298 3 644

Capitulo 12 DESARROLLO, PRUEBA Y IANZAMIENTO DE NUEVOS PRODUCTOS Y skrvicios 369



hConceptos y herramientas de mercadotecnia 12-3

ESTIMACION DE LAS COMPRAS POR PRIMERA OCASION DE NUEVOS PRODUCTOS

EQUIPO MEDICO . Un fabricante de equipo médico
desarroll6 un nuevo instrumento para analisis de
especimenes sanguineos. La compafia identificd
tres segmentos del mercado: hospitales, clinicas y
laboratorios no afiliados. Para cada segmento la ad-
ministracion definié cuéles serian las instalaciones
maéas pequefias que adquiririan estos instrumentos.
Después calcul6 en numero de instalaciones en
cada segmento. Redujo el nimero de acuerdo con
la probabilidad de compra calculada, que variaba
de segmento en segmento y sumo el nimero rema-
nente de clientes potenciales, denominando a esto
el mercado potencial. Después calculd la penetra-
cion en el mercado, basandose en la publicidad pla-
neada y en el personal de ventas por periodo, la
tasa de opinion favorable de voz en voz, el precio
del equipo y la actividad de la competencia. Estos
dos calculos se multiplicaron para estimar las ven-
tas del nuevo producto.

AIRE ACONDICIONADO PARA HABITACIONES . Los
modelos epidémicos (a veces llamados modelos de
contagio) proporcionan una analogia favorable
para el proceso de difusion del nuevo producto.
Bass ha utilizado una ecuacién epidémica para pro-
nosticar las ventas de nuevos aparatos, incluyendo
los sistemas de aire acondicionado para habitacio-
nes, refrigeradores, congeladores domésticos, te-
levisores blanco y negro y podadoras de motor. *
Utiliz6 la informacion de ventas para los primeros
afios de introduccién del producto para calcular las
ventas de los afios subsecuentes hasta que la de-
manda de reposicién se convirtié en un factor im-
portante. Su proyeccién de ventas para sistemas de
aire acondicionado para habitaciones se adecu6 al
patron de las ventas reales con un coeficiente de
determinacion, R* = 0.92. El tiempo pico pronosti-
cado fue de 8.6 afios contra un tiempo real de 7.0
afios. La magnitud pico pronosticada fue 1.9 millo-
nes contra un real de 1.8 millones.

* Frank M. Bass, “‘A New Product Growth Model for Consumer
Durables”, Management Science, enero 1969, pp. 215-17.

PRODUCTOS DE CONSUMO NO DURADEROS . Fourt;
and Woodlock desarrollaron un modelo de ventas"
que probaron con varios productos de consumono
duraderos nuevos.F Sus observaciones de las tasas
de penetracion en el mercado del nuevo producto .
indicaron que 1) las ventas acumuladas alcanzaron §
un nivel de penetracion de menos del 1 OO por cien-
to de todos los hogares y 2) los incrementos sucesi-

vos de ventaja declinaron. Su ecuacién es: ;

gq: = rg(l — ! (121}
donde:

g. = porcentaje del total de hogares estadounidenses |
que se espera prueben el producto durante el pe. |
riodo t |

r = tasa de penetracion del potencial no propuesto {

g = porcentaje del total de hogares estadounidenses |
que se espera prueben finalmente el auevo pro-
ducto.

t = periodo

Asumamos que se estima que el 40 por ciento de
todos los hogares probaran finalmente un nuevo
producto (¢ = 0.4). Es mas, en cada periodo se pe.
netra el 30 por ciento de los nuevos compradores
potenciales remanentes {r = 0.3). El porcentaje de
hogares estadounidenses que prueban el producto
en los cuatro primeros periodos, es:

g = rg(L— )" = (0.3)0.4)0.7°) = 0.120
g: = 1§(1 = r¥"* = (0.3)(0.4)(0.7') = 0.084
gs = rg(1 — ry* = (0.3%0.4X0.7) = 0.059
ge = rg(1— )" = (0.3)0.4)0.7%) = 0.041

Al paso del tiempo, el porcentaje de incrementode
prueba se mueve hacia cero. Para calcular las ventas
a2 nuevos compradores en cualquier periodo, la tasa
estimada de prueba de cualquier periodo se muit-
plica por el total de bogares estadounidenses por el
gasto esperado de compras del producto por pri-
mera ocasion, por hogar.

FLouis A. Fourt and joseph N. Woodock, *‘Early Production of
Market Success for New Grocery Products’, Journal of Marke-
ting, octubre 1960, PP. 31-38.
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causar el producto. Podemos ver que la compaiiia estard en una posicion de pétdH
damixima de 4 613 000 ddlares en el primer afio; ésta serd fa pérdidadela emptc-
sa si concluye ¢l proyecto. La segunda es ¢l periodo de recuperacicn, que e #
tiempo en que la empresa recupera toda su inversion, incluyendo el rendimient
integrado de 15 por ciento. Aqui, el periodo de recuperacion es de aproximads
mente tres anos y medio. Por tanto, [a administracién debe decidir si puede arrics-
garse a una pérdida maxima de inversioén de 4.6 millones de délares y esperar tres
afios y medio para su recuperacion,

I.as compaiifas utilizan otras medidas financieras para evaluar los méritos def
fa propuesta de un nuevo prospecto. La mis simple es el andlisis de equilibrio eaf
el cual la administracién calcula cudntas unidades del producto tendria que venderf
la empresa para equilibrar el precio determinado y la estructura del costo. Silaad]
ministracién considerard que la empresa podria vender por 1o menos el niimer
de cajas para lograr ¢l equilibrio, normalmente moveria ¢l proyecto a la erapa dej}
desarrollo del producto. ;

El método mis complejo es el andlisis de los riesgos. Aqui sc obticnen tres]
estimaciones (optimista, pesimista y probable) por cada variable incierta que afec
ta [a rentabilidad bajo un ambiente supuesto de mercadotecnia y una estrategia dej
mercadotecnia para el periodo planeado. La computadora simula resultados posl{
bles y computa una probabilidad de distribucién de la tasa de rendimiento, indij
cando el rango de las posibles tasas de rendimiento y sus probabilidades

i

TESARROLLO DEL

PRODUCTO
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Parie IV

Si el concepto del producto pasa la prueba del negocio, se mueve a I&D y/o mgﬂ
nierfa para su evolucién en un producto fisico. Hasta ahora ha existido solamente}
como una descripcién verbal, un dibujo 0 una maqueta muy burda. Este paso -}
manda un gran brinco en la inversién, que minimiza los costos de evaluacion de
[aidea de las etapas anteriores. Esta etapa responderi si la idea del producto puede §
traducirse en un producto técnica y comercialmente factible. De no ser asi, los
costos proyectados acumulados de la empresa se perderan con excepcién de algu !
na informacidn 14til obtenida en el proceso. _

El departamento de I&D desarrollard una o mas versiones fisicas del concep '
to del producto, esperando encontrar un prottpo que satisfaga los siguientes cti- §
terios: 1) Los consumidores lo ven dando forma a los atributos clave descritos e 3
el estado del concepro del producto, 2) el prototipo funciona con seguridad, bsjo
uso y condiciones normales; 3} el prototipo puede producirse a los costos de pro-;
duccion presupuestados. 4

El desarrollo de un prototipo con é€xito, puede tomar dias, semanas, meses
vy aun anos. Por ejemplo, el disefio de una nueva aeronave comercial, tomarj vz
rios afios de desarrollo del trabajo. Aun el desarrollo de una nueva férmula de
prueba puede llevar tiempo. Por ejemplo, la Maxwell House Division de Generd |
Foods descubrid que los comsumidores querian una marca de café que fuera “a-
daz, vigorosa y dec sabor intenso’. Sus téenicos de laboratorio pasaron mis de
cuatro meses trabajando con diferentes mezclas y sabores de café para formula
el sabor correspondiente. Su produccién resultd ser muy costosa y la compafiz
“redujo el costo” de la mezcla para cubrir los costos meta de produccion; pero
esto modificd el sabor, y la nueva marca de café no se vendid bicn en el mercado,

Los cientificos de laboratorio no deben concretarse a disefar las caracteristi- .
cas funcionales, sino que deben también saber comunicar los aspectos psicol6g:
cos a través de claves fisicas. Esto demanda el conocimiento de la forma en que
reaccionarin los consumidores alos diferentes colores, tamanios, pesos y otrascle
ves fisicas. En el caso de un enjuague bucal, el color amarillo apoya el desco de
“antiséptico’ (Listerine), el rojo apoya la dernanda de “‘refrescante’” (Lavoris)yd
color verde la demanda de “frescura” (Micrin). O bien, para apoyar la afirmacién
de que una podadora es poderosa, €l personal de laboratorio debe disefar un mae
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@ fuerte y un motor silencioso. Les mercaddlogos neosdtan propordaner d par-
srd ce  laboratorio la informacién de los atributos que buscan los consumidores
y la manera en que juzgan que estos atributos se encuentran presentes.
Cuando los prototipos estan listos deben someterse a pruebas funcionales y
de consumo rigurosas. Las pruebas funcionales se conducen en laboratorio y en
campo para asegurarse de que el producto funciona con seguridad y eficacia. La
ne/aagaee  debe volar; los nuevos bocadillos deben mantener su sitio en los
anaqueles; el nuevo medicamento no debe crear efectos colaterales peligrosos. En
la actualidad, las pruebas funcionales del producto de los nuevos medicamentos
toman afios de trabajo en el laboratorio, con animales, y posteriormente con setes
humanos, antes de lograr la aprobacién de la Fedgd Dug Administration. End
0 de la prueba de equipo, consideraremos la experiencia de Bissell Company
al redizr la prudoa de ua coriredn ok egaradra y lavedora de pss

se dejaron cuatro con el departamento de investigacion y desarrollo para pruebas
continuas como absorcion del agua, levantamiento del motor, eficacia en la limpieza
y disefio de la bolsa para el polvo. Las otras ocho se enviaron ala agencia de publici-
dad de la empresa para ser probadas por un panel de 50 amas de casa. El departamen-
to de investigacion y desarrollo encontré algunos problemas serios en sus pruebas
del producto. La vida del motor no era lo suficientemente larga. el filtro no se acopla-
ba en forma adecuada y la base de la lavadora no era correcta. En forma similar, las
pruebas del consumidor arrojaron muchas cosas que no satisfacian al cliente y que
no se habian previsto; la unidad era muy pesada, la aspiradora no se deslizaba fécil-
mente vy la lavadora, al usarse, dejaba residuos sobre el p”

Las pruebas de consumo pueden tomar diversas formas: desde llevar a los
consumidores al laboratorio, hasta darles muestras para usarlas en sus hogares. Les
pruebas en casa para colocacion del producto son comunes con roldcs qe
van dese sshares ce helados hasta nuevos aparatos. Cuando Du Pont dessardlé

aunea alfombra sintética, la irddd Sn ado, en vaics hoopres a canbo ce
gk los praidaics etwigan douetcs 2 rgota logelesgadnay dgda
baceddadfartra Lapuaace pfaaaa del consumidor conduce a una di-

versidad de técnicas, como es una simple clasificacién, comparacién por pares y
escalas de aceptacion, cada una con sus propias ventajas y limitaciones (véase Con-
ceptos y herramientas de mercadotecnia 12-4).

PPRUEBA DE

MERCADO

Cuando la ahindradn eta stifedaon d despao fudad y psicologi-
CO del producto, ya esta listo éste para recibir una marca, envase y un programa
preliminar de mercadotecnia para prdoalo en eoaaics de caraLn® Nés autét

tioos (les dedsaes e marcay envese & aonatan end ctdo 16). H po
pddto ok la puade mercado es conocer la reaccion de los consumidores en
el manejo, uso y recompra (4 proddo red, ad aono el tamafio del mercado.

No todas las aess dign d cariro ce la prudoa de mercach. Un fudo
reiode Revlon e, dimea

En nuestro campo -principalmente cosméticos de alto precio, no adecuados para su
distribucién masiva- seria innecesario realizar pruebas de mercado. Cuando desa-
rrollamos un nuevo producto, digamos un maquillaje liquido mejorado, sabemos que
se vaa vender porgue conocemos el campo y conseguimos 1 500 demostradoras en
las tiendas de departamentos para promoverlo.

Sn arbap, la nayaia ce les empresss sshen e las prudes de nercab
puetn prgordaer inffameddn velicsa sre aompradores digribuidores dfica
dacklcs prayaves ck mecadtaria pdadd denecaby dres aspectos. Les
aetiaes pindpEes s :Qué caticed ok pugha de mercady? :Dc qetipo?
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Conceptos y herramientas de mercadotecnia 12-4

METODOS PARA LA MEDICION pE LAS PREFERENCIAS DEL CONSUMIDOR

Supongamos que se muestran tres articulos aun
consumidor-A, By C-, que podrian ser automo-
viles, anuncios o nombres de candidatos politicos.
Existen tres métodos para medir las preferencias in-
dividuales por estos articulos: clasificacion simple
por orden, comparacion por pares y clasificacidon
monédica.

El método de clasificacion simple por Orden
pide al consumidor que clasifique los tres articulos
en orden de preferencia. EI consumidor podria res-
ponder con A > B>, Este método no revela la
intensidad del sentir del consumidor hacia cada
producto. Alguno de estos articulos puede no gus-
tarle mucho al consumidor. Tampoco indica que
tanto prefiere el consumidor un articulo en rela-
cién con otro y también es dificil usar este método
cuando existen muchos objetos.

El método de comparacion por pares requie-
re que se presente un conjunto de articulos al con-
sumidor, dos ala vez, preguntando cuél articulo se
prefiere de cada par. De esta manera podrian pre-
sentarse al consumidor los pares AB, AC y BC y de-
cir que éste prefiere Aa B, A a CyBac. Después

podriamos concluir que A > B > ¢. La compara-
cion por pares ofrece dos ventajas importantes. Pri-
mero, la gente encuentra que es facil manifestar su
preferencia entre articulos tomados de dos en dos.
La segunda ventaja es que el método de compara-
cion por pares permite al consumidor concentrarse
intensamente en los dos articulos, apreciando sus
diferencias y similitudes.

El método de clasificacibn monadica pide al
consumidor que clasifique su preferencia por cada
producto sobre una escala. Supongamos que se uti-
liza la siguiente escala de siete puntos:

Consideremos que el consumidor devuelve
las siguientes clasificaciones: A =6,B =5,C =3,
Esto proporciona mas informacion que los méto-
dos anteriores. Podemos concluir el orden de pre-
ferencia del individuo (ej. A > B > ¢)y aun cono-
cer |os niveles cualitativos de su preferencia por
cada articulo y la distancia aproximada entre los
gustos. Este método también es facil de usar para
los encuestados, en especial cuando existe un gran
conjunto de objetos por evaluar.

1 2 3 4 5 [ 7
| I | | L 1 |
Le disgusta Le disgusta Le disgusta le es Le gusta Le gusta Le gusta
mucho ligeramente indiferente ligeramente mucho
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La cantidad de la prueba del mercado esté influenciada por el costo de inver-
sién'y €l riesgo, por una parte, y por la presién de tiempo y € costo de ia investiga-
cion, por la otra. Los productos de gran inversidn/riesgo requieren probarse en
el mercado para no cometer errores; el costo de las pruebas de mercado significa-
rdn un porcentaje minimo del costo total del proyecto. Los productos de alto ries-
g0 -aquellos que crean nuevas categorias de producto (primer desayuno instanti
neo) o tienen nuevas caracteristicas (primer dentifrico con fluoruro)- justifican
mas pruebas de mercado que los productos modificados (otra marca de dentifri-
co). Pero la cantidad de pruebas del mercado puede verse severamente reldda
si la compafiia est4 bajo una gran presion de tiempo porque la temporada esti co-
menzando o porque la competencia esta a punto de lanzar sus marcas. La compa-
fila puede preferir el riesgo del fracaso del producto al de perder la distribucién
O penetracion en el mercado sobre un producto de mucho éxito. El costo de la
prueba de mercado afectara también su cantidad y tipo

Los métodos de prueba de mercado difieren en los productos de consumo
y en los productos industriales.
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Prueba de mercado de bienes de consumo

Al probar los productos de consumo, la compafia busca hacer la estimacién de
cuatro variables: prueba, primera repeticion, adopciony frecuencia de compra,
y espera encontrar niveles altos en estas variables. En algunos casos encontrara
gue muchos consumidores prueban el producto, pero pocos lo vuelven a adqui-
rir, lo cual indica que el producto no es satisfactorio. O podria encontrar un eleva-
do ndimero de recompra por primera ocasion, pero después un rapido abatimiento
del indicc dc compras repetidas. También podria encontrar una elevada adopcion
permanente, pcro poca frecuencia en la compra (como so* los manjares congela-
dos) porque los compradores usan el producto solamente en ocasiones especiales.

Al probar el comercio, la compaifiia quiere saber cuantos y qué tipo de distri-
buidores manejaran el producto, bajo qué condiciones y co0” qué compromisos
de colocacién en anaqueles.

Los principales métodos de prueba de mercado de biencs de consumo, del
menos costoso al mas costoso, se describen en los siguientes péarrafos.

INVESTIGACION DEL CICLO DE VENTAS . En la investigacion del ciclo de ventas,
a los consumidores que inicialmente prueban los productos sin costo, se les vuel-
ve z ofrecer ¢l producto o productos de algun competidor a precios ligeramente
reducidos. Puede ofrecérseles el producto de tres 4 cinco veces (ciclo de ventas),
tomando ‘ora de cuantos consumidores seleccionaron nucvamente el producto
-de la empresa y cl grado de satisfaccidon reportado. La investigacion del ciclo de
ventas puede incluir también la exposicion de los consumidores a uno ¢ mais Co-
ceptos publicitarios si” afinar, para ver el impacto de la publicidad cn la compra
repetida.

La investigacion del ciclo de ventas pcrmite a la empresa calcular el indice
de la compra repetida en condiciones en las que el comsumidor paga co” su pro-
pio dinero y elige cntre marcas de la competencia, también, puede medir cl irnpac-
to de los conceptos alternativos de publicidad en la produccion de compras repe-
tidas. Por ultimo, [a investigacion del ciclo de ventas puede ponerse en marcha
rapidamente, ser conducida bajo rclativa seguridad competitiva v llevarse a G0
snreedded  de desarrollar el envase final y la publicidad

Por otra parte, la investigacidn del ciclo de ventas no indica los indices dc
prueba (ue se alcanzarian CO” incentivos promocionales diferentes, ya que los
consumidores se preseleccionan para que prueben cl producto. Tampoco indica
el poder de la marcd para ganar distribucién en el mercado y posicién favorable
en anaqueles.

TECNICA DE TIENDA SIMULADA .1a técnica de tienda Smiah  (tambi¢n daami-
nada laboratorio de pruebas de mercado, laboratorio de compras, prucha acelera-
da de comercializacion) requiere que se encuentren de treinta a cuarenta compra-
dores (en un centro comercial O ch alguna otra partc) 4 los que scinvitaa una breve
proyeccién dc comerciales de television entre los que se incluycn varios comer-
ciales muy conocidos y algunos nuevos que cubren una amplia gama de produc-
tos. tino de los comerciales anuncia el nuevo producto, pero no se presenta aisla-
do para llamar la atencion. Los consumidores reciben algan dincro y se lesinvita
a alguna tienda dondc pucden utilizarlo para comprar algunos acticulos o bien con-
servarlo. La compafiia toma nota de cuantos consurmidores adquieren d rneo
producto y cuintos adquiere” marcas de la compereticia, Esto proporciona una
medida de la eficacia relativa del comercial en la prueba contra [os comerciales de¢
la competencid. Se redne a los consumidores y se les pide que expliquen las razo-
“es de sus compras y de sus no compras. Algunas semanas después se les vyelve
a cntrevistar telefdénicamente para determinar las acritudes del producto, s “So,
satisfaccion y la intcncién de recompray se les ofrece una oportunidad para que
recompren algunos productos.
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Ede métadb tiee vaias vatges ge induyen lanedddn ce la eﬁcaciadcj-
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rgados y sspuriced conpetitiva Gengdrarntelos resdtados e incoparena m&%
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nvdesce vehtas proldcs gue sn lavados A atenateen d mercah” '

PRUERA DE MERCADQTECNIA CONTROLADA . Varias fimmes ce  investigacion ma- }

jan un perd aortrdacb ce tieoss q e han etatb de st en naga nuevos
praddcs nedarte deamrinedos hooraics La compania qedreed  nuevo
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