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Desarrollo, prueba y lanzamiento de nuevos productos y servicios

Toda vez que una empresa segmenta cuidadosamente el mercado, elige su grupo meta de consumidores y
determina el posicionamiento que desea en el mercado, esta lista para desarrollar y lanzar los productos
apropiados y, se espera, éxito.

La direccién de mercadotecnia juega un importante papel en este proceso. En vez de dejar que el departamento
de investigacién y desarrollo defina los productos especificos, participa en forma activa con otros departamentos
en cada etapa del proceso de desarrollo del nuevo producto.

Todas las empresas deben desarrollar nuevos productos. Es necesario encontrar articulos de reemplazo a fin de
mantener en el futuro el nivel presente de ventas. Ademas, los clientes desean nuevos productos y los
competidores haran todo lo que esté a su alcance para surtirlos. En 1992, se introdujeron 16,000 nuevos
productos a las tiendas de abarrotes y farmacias. Un estudio de Booz, Allen & Hamilton informé que 700
empresas esperan que el 31% de sus utilidades provenga de los nuevos productos que introduciran en los
préximos cincos afnos.

Una empresa puede agregar nuevos productos al adquirir o bien desarrollarlos. La adquisicién puede tomar tres
formas. La empresa puede adquirir nuevas empresas. En los Ultimos aflos se ha desatado una mania de
adquisiciones corporativas, con objeto de obtener nuevos productos: Procter & Gamble adquirio
Richardson-Vicks, Noxell y varias marcas de Revlon; R. J. Reynolds compré Nabisco; Phillip Morris adquirié
General Foods y Kraft; y General Electric compré RCA. Por otra parte, la empresa puede comprar ciertas patentes
de otras empresas, o bien, adquirir una licencia o franquicia de otra empresa.

La ruta del desarrollo de un nuevo producto puede tomar dos formas. La compafiia podra desarrollarlos en sus
propios laboratorios, o bien, firmar contratos con investigadores independientes o con empresas especializadas
en el desarrollo de nuevos productos para beneficio de la empresa.

Muchas empresas crecen por medio de ambos caminos: la adquisicion y el desarrollo de nuevos productos. La
direccion considera que las mejores oportunidades podrian estar, unas veces, en la adquisicion y, otras, en el
desarrollo de nuevos productos, y desean ser buenos en ambos terrenos.

¢ Qué significa el término nuevos productos?

Para el propésito de este libro, los nuevos productos incluyen productos originales, mejorados, modificados y las
nuevas marcas que la empresa desarrolla mediante sus esfuerzos de investigacion y desarrollo. También se vera
si los consumidores perciben como "nuevos" a los productos.

Booz, Allen & Hamilton identifica seis categorias de nuevos productos segun el grado de novedad para la
empresa y el mercado.

Dichas categorias son:
e Productos nuevos para el mundo: Productos nuevos que crean un mercado totalmente nuevo.

e Lineas de productos nuevos: Articulos nuevos que permiten que una empresa entre por primera vez en
un mercado establecido.

e Adiciones a las lineas existentes de productos: Nuevos productos que complementan las lineas
establecidas de productos de una empresa.

e Mejoras y revisiones de los productos existentes: Nuevos productos que proporcionan un mejor
desempefio o un mayor valor percibido y sustituyen a los ya existentes.

e Reposicionamientos: Productos existentes dirigidos a nuevos mercados y segmentos de mercado.

e Reducciones de costo: Nuevos productos que proporcionan un desempefio similar a un menor costo.
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Por lo general, una empresa busca una mezcla de estos nuevos productos. Un hallazgo importante es que soélo el
10% del total de nuevos productos es de verdad innovador y nuevo para el mundo. Estos suponen el mayor costo
y riesgo por ser nuevos, tanto para la empresa como para el mercado. Casi todas las actividades de nuevos
productos de la empresa se dedican a mejorar los articulos ya existentes en lugar de crear otros nuevos. En Sony,
mas del 80% de la actividad relativa a los nuevos productos se dedica a mejorar y modificar los articulos ya
existentes.

Este capitulo analizara las siguientes preguntas:

72

¢,Cudles son los principales riesgos al desarrollar nuevos productos?

2. ¢Qué estructuras organizacionales se emplean para administrar el desarrollo del nuevo
producto?

¢,Como es posible administrar mejor las etapas del proceso de desarrollo del nuevo producto?

4. Después del lanzamiento del producto, ¢qué factores afectan el nivel dé adopcion del
consumidor y la difusién del nuevo producto?

e Dilema del desarrollo de un nuevo producto

Debido a la- intensa competencia en la mayor parte de los
mercados de hoy dia, las empresas que no desarrollan nuevos
productos corren un gran riesgo.

Los articulos existentes son vulnerables a las modificaciones
en las necesidades y gustos del consumidor, las nuevas
tecnologias, la reduccién del ciclo de vida de los productos y el
aumento en la competencia doméstica y extranjera.

Al mismo tiempo, el desarrollo de un nuevo producto es
arriesgado.

Por ejemplo, Texas Instruments perdié 660 millones de

dolares antes de retirarse del negocio de las computadoras para uso doméstico; RCA perdié 575 millones
en sus desafortunadas maquinas videodisco; Ford perdié 350 millones en su aciago Edsel; Du Pont
perdié aproximadamente 100 millones en su piel sintética Corfam y el avion francés Concorde nunca
recuperara su inversion.

Los nuevos productos contintan fracasando a una velocidad inquietante. El nivel de fracasos en los bienes
empacados (que consisten en su mayoria de extensiones a las lineas) se estima en el 80%. Clancy y Shulman
creen que la misma tasa elevada de fracasos pende sobre los nuevos bienes y servicios financieros, como
tarjetas de crédito, planes de seguros y servicios de correduria. Cooper y Kleinschmidt calculan que
aproximadamente 75% de los nuevos productos fracasa en su lanzamiento.5 Por supuesto, estos estimados
dependen de la forma en que el investigador define el fracaso de un nuevo producto, es decir, si éste fracasé al
proporcionar cualquier utilidad o si éstas se encontraran por debajo de las expectativas.

¢,Por qué fracasan tantos nuevos. productos?
Existen varios factores.

Un ejecutivo de alto nivel podria impulsar una idea a la que favorece a pesar de los resultados negativos de la
investigacion de mercado; o bien la idea es buena, pero se sobrestima el tamafio del mercado quiza el producto
real no esta tan bien disefiado; o bien, no tiene un posicionamiento correcto en el mercado, al no contar con
anuncios eficaces, o su precio es superior a su valor. Con frecuencia, los costos del desarrollo de un nuevo
producto son mayores a lo esperado, o los competidores responden con mas intensidad de la prevista.

LA :
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Muchos factores impiden el desarrollo exitoso de nuevos productos:

Escasez de ideas importantes de nuevos productos en areas especificas: Quiza queden pocas
maneras de mejorar algunos productos basicos como acero, detergentes y otros.

Mercados fragmentados: La intensa competencia lleva a una fragmentacion creciente.de los mercados.
Las empresas deben dirigir sus nuevos productos a segmentos mas pequefos, lo que significa menores
ventas y utilidades para cada producto.

Restricciones sociales y gubernamentales: Los nuevos productos deben satisfacer criterios publicos,
como la seguridad del consumidor y la compatibilidad ecoldgica. Los requerimientos gubernamentales
hacen mas lentas las innovaciones en la industria farmacéutica; y complican el disefio del producto y las
decisiones sobre publicidad en industrias como la de equipo industrial, quimico, automotriz y juguetera.

Costo del proceso de desarrollo de nuevos productos: Por lo general, una empresa debe generar
muchas ideas de nuevos productos para poder obtener solo unas cuantas buenas. Ademas, la empresa
debe enfrentar, asimismo, el aumento en los costos de investigacion y desarrollo, produccién y
comercializacion.

Falta de capital: Algunas empresas con buenas ideas no pueden reunir el dinero necesario para
investigarlas.

Menor tiempo de desarrollo: Es probable que muchos competidores tengan la misma idea al mismo
tiempo, y la victoria sera para el mas rapido. Las empresas que estan alerta reducen el tiempo de
desarrollo al utilizar técnicas de disefio y produccion asistidos por computadora, alianzas estratégicas,
pruebas tempranas de concepto y planeacién avanzada de mercadotecnia. Las empresas japonesas
perciben el reto como "lograr una mejor calidad a menor costo y mas rapido que la competencia".

Reduccion del ciclo de vida del producto: Cuando un nuevo producto tiene éxito, los rivales lo copian
con tanta rapidez que el ciclo de vida del producto se reduce de manera considerable. Sony
acostumbraba disfrutar un periodo de tres afios de liderazgo. Ahora Matsushita y otros competidores
pueden copiar el producto en seis meses, por lo que Sony apenas tiene tiempo de recuperar su inversion.

Algunos elementos comunes caracterizan el éxito de los productos. (VEASE CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE
MERCADOTECNIA 13-1.) El desarrollo exitoso de nuevos productos exige que la empresa establezca una

organizacion eficaz para administrar el proceso de desarrollo de nuevos productos. La empresa debe aplicar las
mejores herramientas y conceptos analiticos en cada etapa del proceso de desarrollo de nuevo producto. Se vera
cada una de ellas por turno.

En dltima instancia, la alta direccién es responsable del éxito del
nuevo producto, ya que no es posible pedir que se le ocurran
grandes ideas al gerente de nuevos productos.

El desarrollo de un nuevo producto requiere que la alta direccion
defina el area de influencia del negocio y las categorias de
productos que desee destacar.

En una empresa de productos alimenticios, el gerente de
nuevos productos gastd miles de délares en la investigacion
de la idea de nuevos bocadillos, s6lo para escuchar al

Disposiciones organizacionales eficaces

presidente decir: "Deséchela. No queremos estar en el negocio de los bocadlllos

LA
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La alta direccion debe establecer criterios especificos para la aceptacion de la idea de nuevos productos, en
particular en grandes empresas multidivisionales en las que fluyen hacia arriba todo tipo de proyectos apoyados
por varios gerentes.

Por ejemplo, la Gould Corporation establecié los siguientes criterios para aceptar nuevos productos
encaminados a explotar una nueva tecnologia de diferente manera: el producto debera introducirse antes
de cinco afios, tener un mercado potencial minimo de 50 millones de délares y una tasa de crecimiento de
15%, el producto representara un rendimiento minimo de 30% sobre las ventas y 40% sobre la inversién,
y el producto alcanzara un liderazgo tecnolégico, de mercado o ambos.

Una decision importante a la que se enfrenta la alta direccion es la referente a cuanto dinero asignar al desarrollo
del nuevo producto. Los resultados de la investigacion y desarrollo son tan inciertos que es dificil utilizar criterios
normales de inversion para establecer el presupuesto.

Algunas empresas resuelven este problema estimulando y financiando tantos proyectos como sea posible, con la
esperanza de que algunos de ellos alcancen el éxito.

Otras determinan el presupuesto de investigacion y desarrollo como un porcentaje convencional sobre las ventas,
o bien gastando lo mismo que la competencia.

Otras méas deciden cuantos productos triunfadores nuevos necesitan y trabajan hacia atras para calcular la
inversién que requieren en investigacion y desarrollo.

LA TABLA 13-1 presenta la forma en que una empresa calcula‘la inversion para desarrollar un nuevo producto. El
gerente de nuevos productos de una gran empresa de bienes de consumo envasados reviso los resultados de 64
ideas de nuevos productos consideradas por la empresa. Sélo una de cada cuatro ideas, es decir 16, paso el
primer filtro,.y el costo de revisién de cada idea en esta etapa ascendié a mil délares.

Conceptos y herramientas de mercadotecnia 13-1

Factores fundamentales para lanzar con éxito nuevos productos

La mitad de dichas ideas, es decir debido a que tantos nuevos productos fracasan, las empresas estan ansiosas
de saber como mejorar sus probabilidades de éxito en los nuevos productos. Un enfoque consiste en identificar
nuevos productos exitosos y determinar qué tienen en comun.

Cooper y Kleinschmidt resumieron muchos estudios anteriores sobre éxitos de nuevos productos; ademas,
realizaron un estudio de 200 lanzamientos de nuevos productos, cuya tecnologia iba de moderada a alta,
buscando los factores en comun que los productos exitosos compartian y de los que carecian los que fracasaron.
Descubrieron que el factor de éxito nimero uno es un producto de superioridad Unica (es decir, mayor calidad,
nuevas caracteristicas, mayor valor en uso, etc.).

De manera especifica, los productos que poseen una alta ventaja de producto tienen éxito el 98% del tiempo, en
comparacion con los que tienen una ventaja moderada (58%) o minima (18%). Otro factor fundamental para el
éxito es un concepto bien definido de producto anterior al desarrollo, en el que la empresa definié y valor6 con
cuidado el mercado objetivo, los requerimientos y beneficios del producto antes de seguir adelante. Otros factores
de éxito fueron la sinergia tecnoldgica y de mercadotecnia, la calidad del desempefio en todas las etapas y el
atractivo del mercado.1

Madique vy Zirger, en un estudio independiente de los lanzamientos de productos exitosos en la industria
electrénica (en la que el éxito se define como cumplir o superar el punto de equilibrio financiero), descubrieron
ocho factores que representaban el éxito de los nuevos productos.

LA ;
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De manera especifica, encontraron que el éxito financiero era mayor: mientras mejor comprenda la empresa a los
clientes, mejor serd la relacion de costo a desempefio; entre més pronto se encuentre el producto en el mercado
en relacion con la competencia, mayores seran los margenes esperados de contribucion, el desarrollo de equipos
interdisciplinarios de trabajo, la cantidad erogada en el anuncio y lanzamiento del producto y el apoyo de la alta
direccion.2

FUENTES: 1 RoBERT G. COOPER P ELKO J. KLEINSCHMIDT, NEW PRODUCTS: THE KEY FACTORS IN SUCCESS (CHICAGO: AMERICAN
MARKETING ASSOCIATION, 1990). 2 MODESTO A. MADIQUE V BILLIE JO ZIRGER, "A STUD\- OF SUCCESS AND FAILURE IN PRODUCT
INNOVATION: THE CASE OF THE U.S. ELECTRONICS INDUSTRY", EN IEEE TRANSACTIONS ON ENGINEERING MANAGEMENT, NOVIEMBRE DE
1984, pp. 192-203.

Ocho, sobrevivio a la etapa de prueba del concepto, a un costo de 20,000 ddlares cada una. La mitad de ellas,
cuatro, sobrevivio a la etapa de desarrollo del producto, a un costo de 200,000 ddlares por cada una. La mitad
de ellas, dos, pas6 bien la prueba del mercado a un costo unitario de 500,000 délares. Cuando se lanzaron
estas ideas, a un costo de cinco millones de délares cada una, s6lo una alcanzé un éxito importante.

Asi, el desarrollo de la Unica idea exitosa represent6 para la empresa un costo de 5, 721,000 délares. En el
proceso, se tiraron por la borda las otras 63 ideas. Por tanto, el costo total de desarrollar un nuevo producto
exitoso fue de 13, 984,400 ddlares. A menos que la empresa sea capaz de mejorar los niveles para pasar las
etapas y reducir los costos en cada una de ellas, debera presupuestar 14 millones de ddlares al afio para cada
nueva idea exitosa que espere encontrar. Si la alta direccion desea cuatro nuevos productos exitosos en los
proximos cinco afos, deberd presupuestar un minimo de 56 millones de doélares (= 4 x 14, 000,000) para
desarrollar nuevos productos.

Un factor fundamental en la labor de desarrollar nuevos productos es establecer estructuras organizacionales
eficaces.

Las empresas manejan el desarrollo de nuevos productos de diferentes formas:

ETAPA NUMERO RELACIONDE COSTOPOR IDEA COsSTO
DE IDEAS APROBACION DE PRODUCTO TOTAL
1. Filtrado de ideas 64 1:4 $1,000 $64,000
2. Prueba de concepto 16 1:2 20.000 320,000
3. Desarrollo de producto 8 1:2 200.000 1,600.000
4. Mercado de prueba 4 1:2 500.000 2,000.000
5. Lanzamiento nacional 2 1:2 5.000.000 10,000.000
$5,721.000 $13,984.000

TABLA 13-1.

COSTO ESTIMADO DE ENCONTRAR UN NUEVO PRODUCTO EXITOSO
(COMENZANDO CON 64 IDEAS NUEVAS)

e Gerentes de producto: Muchas empresas asignan a sus gerentes de producto la responsabilidad de
las ideas de nuevos productos. En la practica, este sistema tiene algunas fallas. Por lo general, los
gerentes de producto estan tan ocupados con la direccion de su linea de productos que prestan poca
atencion al nuevo producto, como no sean las modificaciones o extensiones de la marca; asimismo,
carecen de las habilidades especificas y del conocimiento necesario para criticar y desarrollar nuevos
productos.

e Gerentes de nuevos productos. General Foods y Johnson & Johnson tienen gerentes de nuevos
productos que reportan a los gerentes de grupo. Este puesto profesionaliza la funcién de desarrollo de
nuevos productos y, por otra parte, los gerentes tienden a pensar en términos de modificaciones de
producto y ampliaciones de linea limitadas al mercado de su producto.



Fundamentos de Mercadotecnia Unidad 7

e Comités de nuevos productos: La mayoria de las empresas tiene un comité de alto nivel encargado
de revisar y aprobar las propuestas de nuevos productos.

e Departamentos de nuevos productos: Las grandes empresas suelen establecer un departamento de
nuevos productos encabezado por un gerente con un nivel importante de autoridad y acceso a la alta
direccion. Entre las principales responsabilidades de este departamento se incluyen la generacion y
filtrado de nuevas ideas, trabajar con el departamento de investigacion y desarrollo y realizar pruebas de
campo y comercializacion.

e Equipos multidisciplinarios de nuevos productos: Por lo general, 3M Company, Dow, Westinghouse
y General Mills, asignan la funcién de desarrollo de nuevos productos importantes a equipos
multidisciplinarios. Un equipo multidisciplinario es un grupo formado por personal de varios
departamentos que se encarga de desarrollar un producto o negocio especificos. Son "empresarios
internos” a quienes se releva de sus otras funciones, se les asigna un presupuesto, un plazo y un marco
para sus "maniobras".

Muchas veces, en los casos de empresas con malos antecedentes respecto al éxito de nuevos productos, la
causa es la falta de trabajo organizacional de equipo. El modelo tradicional de la innovacién requiere que el
departamento de investigacion y desarrollo obtenga e investigue una idea brillante; luego, que un equipo de
ingenieria la disefie y pase al departamento de produccion para que la convierta en algo que después vende el
departamento de ventas.

Pero este modelo "secuencial de desarrollo de producto” genera muchos problemas. Con frecuencia, el personal
de produccion devuelve el disefio a los ingenieros, aduciendo que no pueden producirlo al costo previsto, y éstos
invierten tiempo en el redisefio del producto. Mas adelante, cuando la fuerza de ventas muestra el producto a los
clientes, descubriran que no es posible venderlo al precio establecido, ya que no se cubren las necesidades y
deseos de los clientes. El personal de ventas regresa desesperado con los ingenieros y la gente de investigacion
y desarrollo, por otro lado, llama incompetente a la fuerza de ventas, y asi todo mundo culpa a los demas.

La solucién es clara. Para acelerar el desarrollo eficaz de un producto, muchas empresas adoptan hoy dia un
enfoque orientado sobre el trabajo de equipo, llamado desarrollo simultaneo de producto (VEASE EL RECUADRO
CONCEPTOS:Y HERRAMIENTAS DE MERCADOTECNIA 13-2).

El desarrollo eficaz de un producto requiere que los departamentos de investigacion y desarrollo, ingenieria,
produccion, compras, mercadotecnia y finanzas trabajen en equipo desde el principio. La idea del producto debe
investigarse desde un punto de vista comercial y un equipo multidisciplinario especifico debera guiar al proyecto
en el desarrollo del producto.

Los estudios de empresas japonesas demuestran que.su éxito en el desarrollo de.nuevos productos se debe en
gran medida al uso mucho mas generalizado de equipos multidisciplinarios de trabajo. Asimismo, es de gran
importancia que las empresas japonesas incorporan a los clientes desde las primeras etapas del proceso, para
conocer sus puntos de vista.

Segun Booz, Allen & Hamilton, las empresas mas exitosas en lo que respecta a innovaciones comprometen
recursos en forma consistente para el desarrollo del nuevo producto; disefian una estrategia para éste, vinculada
con el proceso de planeacion estratégica y establecen medidas organizacionales formales y sofisticadas para
administrar el proceso de desarrollo del nuevo producto.

La herramienta mas sofisticada para administrar el proceso de innovacion es el sistema de puertas. Este sistema
es usado por 3M y varias empresas mas (VEASE RECUADRO COMPANIAS E INDUSTRIAS 13-1). La idea
fundamental consiste en dividir el proceso de innovacion en varias etapas distintas.
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Conceptos y herramientas de mercadotecnia 13-2

e Desarrollo simultdneo de productos: colocar en el mercado mejores productos y a
mayor velocidad

Philips, la. gigantesca empresa haolandesa de articulos
electrénicos de consumo, comercializé la primera grabadora de
video practica, logrando una ventaja de tres afios sobre sus
competidores japoneses. Pero en los siete afios que le tomo a
Philips desarrollar la segunda generacion de modelos de
grabadoras de video, los fabricantes japoneses lanzaron al
menos tres generaciones de productos nuevos.

Victima de su propio proceso anticuado de desarrollo de
producto, Philips nunca se recuperé del asalto japonés.

En el mundo de hoy dia, de rapidos cambios y ferozmente
competitivo, volverse con demasiada lentitud a los nuevos
productos puede dar como resultado fracasos de producto, pérdidas en ventas y utilidades y posiciones
tambaleantes en el mercado.

Hoy dia, muchas empresas pasan de un enfoque de desarrollo secuencial de producto a otro enfoque simultaneo.
La alta direccidon establece un equipo multidisciplinario y lo desafia con objetivos dificiles y en apariencia
contradictorios: "disefiar nuevos productos planeados con cuidado y de calidad superior, pero hacerlo rapido".

El equipo se convierte en la fuerza que impulsa el producto hacia adelante. En el proceso secuencial, un cuello de
botella en una fase puede dafar o reducir seriamente la velocidad, o aun detener el proyecto. En el enfoque
simultaneo, si un area funcional tiene problemas, trabaja para resolverlos en tanto que el equipo sigue adelante.

El desarrollo simultaneo es como un juego de rughy mas que como una carrera de relevos: los
miembros del equipo pasan el nuevo producto hacia atras y adelante a medida que avanzan por el campo
hacia la meta comin del lanzamiento de un nuevo producto-con velocidad y oportunidad.

Allen-Bradley Company, fabricante de controles industriales, proporciona un ejemplo de los tremendos beneficios
gue se obtienen utilizando el desarrollo simultdneo. Todos los departamentos de la empresa trabajan en forma
conjunta para disefiar y desarrollar los nuevos productos. Hace poco, la empresa desarrollé6 un nuevo control
eléctrico en sélo dos afos; bajo el sistema antiguo, habria necesitado seis.

La industria automotriz descubri6 los beneficios del desarrollo simultaneo de productos, GM llama "ingenieria
simultanea" a este enfoque, Ford lo conoce como "concepto de equipo” y Chrysler lo llama "disefio impulsado por
el proceso". Los primeros automoviles estadounidenses que se construyeron utilizando este proceso, el Ford
Taurus y el Mercury Sable, fueron dos importantes éxitos de mercadotecnia. Bajo el desarrollo simultaneo de
producto, Ford redujo el tiempo de desarrollo de 60 meses a menos de 40. Redujo 14 semanas el ciclo
simplemente al hacer que los departamentos de ingenieria y finanzas revisaran los disefios al mismo tiempo en
vez de hacerlo en forma secuencial. Aseguran que tales acciones redujeron los costos de ingenieria por proyecto
en un 35%. En una industria que por lo general requeria de cinco a seis afios para desarrollar un nuevo modelo.
Hoy dia Mazda presume de ciclos de desarrollo de producto de dos a tres afios: una hazafa que seria imposible
sin el desarrollo simultaneo.

Sin embargo, el enfoque simultaneo tiene limitaciones. El desarrollo muy rapido del producto puede ser mas
costoso y arriesgado que el mas lento. Y muchas veces crea tension y confusion en la organizacion.
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Pero en industrias de rapidos cambios que enfrentan ciclos de vida de producto cada vez mas breves, las
recompensas de un desarrollo rapido y flexible de producto exceden con mucho a los riesgos. Las empresas que
colocan productos nuevos y mejorados en el mercado con mayor velocidad que sus competidores alcanzan una
dramatica ventaja competitiva. Son capaces de responder con mayor rapidez a los gustos de los consumidores y
cobrar precios mas elevados por disefios mas avanzados.

FUENTES: HIROTAKA TAKEUCHI E IKUJIRO NONAKA, "THE NEwW NEw PrRobucT DEVELOPMENT GAME", EN HARVARD BUSINESS
REVIEW, ENEROFEBRERO DE 1986, PP. 137-146; BRO UTTAL, "SPEEDING NEW IDEAS TO MARKET", EN FORTUNE, 2 DE MARZO DE
1987, pp. 62-65; JOHN BUSSEY .Y DOUGLAS-R. SEASE, "SPEEDING UP: MANUFACTURERS STRIVE TO SLICE TIME NEEDED ToO
DeVELOP NEw ProbucCTS", EN THE WALL STREET JOURNAL, 23 DE FEBRERO DE 1988, PP. 1, 24; Y PAUL KUNKEL, "COMPETING BY
DESIGN", EN BUSINESS WEEK, 25 DE MARZO DE 1991, pp. 5163.

e Compafiias e industrias 13-1
e El enfoque de 3M de lainnovacién
Ciertas empresas han logrado una sobresaliente reputacion por sus innovaciones exitosas y continuas.

A la cabeza de la mayor parte de las listas se encuentra la empresa con sede en Minneapolis 3M: fabricante de
mas de 60,000 productos, entre los que se incluyen papel de lija, adhesivos, discos para computadora, lentes de
contacto, proyectores de acetatos, notas adhesivas, etc. EIl modesto objetivo de esta empresa de 13,000 millones
de ddlares es hacer que cada una de sus 40 divisiones genere al menos el 25% de sus ingresos a partir de
productos fabricados en los ultimos cinco afios! Y aun més sorprendente, lo logran. Cada afio, la empresa lanza
més de 200-nuevos productos.

3M invierte en investigacién y desarrollo el 6.5% de sus ventas anuales: dos veces mas que la
empresa promedio. 3M alienta a todos, no sélo a los ingenieros, a ser "campeones de los productos"”. Se
exhorta a cualquier persona que tenga una buena idea a trabajar para descubrir qué conocimiento existe,
en qué parte de la empresa se desarrollaria el producto, si es patentable y qué tan rentable podria ser.

Larenombrada "regla del 15%" de la empresa permite a los empleados utilizar hasta el 15% de su
tiempo "pirateando": trabajando en proyectos en los que tienen interés personal. Cuando surge una
idea promisoria, se forma un equipo con representantes de investigacion y desarrollo, produccién, ventas,
mercadotecnia y legal. Cada equipo esta encabezado por un "campedn ejecutivo”, que refuerza al equipo
y lo protege de intromisiones burocraticas. Si se desarrolla un "producto que luce saludable", el equipo
permanece con él y lo comercializa. Si el producto fracasa, cada miembro del equipo regresa a su nivel
anterior. Algunos equipos realizaron tres o cuatro intentos para alcanzar el éxito a partir de una idea y, en
muchos casos, tuvieron éxito.

3M sabe que debe probar miles de ideas de nuevos productos para lograr el éxito en una.

Un refran muy popular en 3M dice "Es necesario besar a muchos sapos para obtener un principe".
Muchas veces, "besar sapos" significa cometer errores, pero 3M acepta las fallas y los callejones
sin salida como parte normal de la creatividad y la innovacion. La filosofia de la empresa parece
ser™si alguien no comete errores, tal vez no esté haciendo nada".

Cada afio, 3M entrega los premios Golden Step a los equipos cuyos nuevos productos lograron ventas superiores
a los dos millones de ddlares en Estados Unidos o cuatro millones a nivel mundial en los tres primeros afios de su
introduccién comercial. En 3M, todo gira en torno a los "empresarios internos", algo que otras empresas buscan
dominar.
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Encuentra una puerta o punto de verificacion. El lider del proyecto, que trabaja con un equipo
multidisciplinar, debe entregar en cada puerta un conjunto conocido de aspectos antes de poder pasar a
la siguiente etapa.

Por ejemplo, pasar de la etapa de plan de negocio a la de desarrollo de producto requiere demostrar que
se realiz6 un estudio convincente de mercado respecto a'las necesidades e intereses del publico, un
andlisis competitivo y una evaluacion técnica. Los altos ejecutivos actian como "guardianes” y revisan en
cada puerta los criterios, a fin de juzgar si el proyecto merece pasar a la siguiente etapa, lo que siempre
supone un costo mas elevado. Los guardianes toman una decision entre cuatro posibles: seguir adelante,
terminar el proyecto, mantenerse o reciclar. El lider y el equipo del proyecto conocen los criterios que
deben cubrir en cada etapa.

Se espera que lleven el proyecto desde el principio hasta el lanzamiento o terminacién del mismo. Esto
contrasta con las empresas que trasladan el desarrollo de nuevos productos de un departamento a otro,
cambiando de lideres a cada momento. Los sistemas de etapas suponen varios beneficios, entre los que
se incluyen una disciplina soélida en el proceso de innovacion, haciendo que las etapas sean visibles para
todas las personas involucradas, y estableciendo con claridad las responsabilidades del lider y del equipo
del proyecto en cada etapa.

Ahora es el momento de ver los principales retos de mercadotecnia en cada etapa del proceso de
desarrollo del nuevo producto.

Tales etapas son ocho:

at;

OOl P O N TIPS AN CO T

Generacion de la idea.

Filtrado.

Desarrollo y prueba del concepto.
Estrategia de mercadotecnia.
Andlisis del negocio.

Desarrollo del producto.

Prueba del mercado.

Comercializacion.

Generacion de la idea

El proceso de desarrollo de un nuevo producto se inicia con la busqueda de ideas, que no debera ser
casual. La alta direccion debe definir los productos y mercados a destacar. Es preciso establecer los
objetivos del nuevo producto, ya sea un flujo de caja elevado, domina, la participacién en el mercado o
algun otro. Se debe especificar la cantidad de esfuerzo que se dedicard al desarrollo de productos
originales, a la modificacion de los ya existentes y a copiar los productos de la competencia.

Fuentes de ideas para nuevos productos

Las ideas de nuevos productos pueden proceder de varias fuentes: clientes, cientificos, competidores, personal
de ventas de la empresa, miembros del canal de distribucién y la alta direccion.

El concepto-de mercadotecnia sostiene que las necesidades y deseos de los clientes son el punto I6gico de
partida en la bisqueda de ideas para nuevos productos industriales.

LA
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Hippel demostrd que el porcentaje mas alto de ideas para productos industriales se origina en los clientes. Las
empresas técnicas pueden aprender mucho estudiando a un conjunto especifico de clientes, los usuarios lider; es
decir, aquellos que utilizan la mayoria de las caracteristicas avanzadas del producto de la empresa y que
reconocen la necesidad de mejoras antes que los demas clientes. Las empresas podran identificar las
necesidades y deseos de los clientes a través de encuestas, pruebas proyectivas, discusion dirigida de grupos y
guejas y sugerencias por escrito.

Gran parte de las mejores ideas se origina al solicitar a los clientes que describan sus problemas con los
productos actuales. Asi, una empresa de automoviles podra preguntar a los compradores recientes qué les gusta
y qué les disgusta del auto; qué mejoras le harian y cuanto pagarian por cada una de ellas. Esta encuesta
producira gran cantidad de ideas para mejoras futuras del producto.

Asimismo, las empresas dependen de sus cientificos, ingenieros, disefiadores y otros empleados para obtener
ideas de nuevos productos. Las empresas exitosas han establecido una cultura organizacional que impulsa a
cada empleado a buscar nuevas ideas para mejorar la produccion, los productos y el servicio de la misma. Toyota
sostiene que sus empleados remiten dos millones de ideas al ano, alrededor de 35 por cada uno, y que se
implantan mas del 85% de ellas. Kodak y algunas empresas estadounidenses premian en efectivo y dan
reconocimientos a los empleados que sugieren las mejores ideas durante el afio.

Las empresas podran encontrar buenas ideas al examinar los productos y servicio de la competencia. Pueden
enterarse de lo que hace la competencia por medio de los distribuidores, proveedores y representantes de ventas;
descubrir lo que gusta y disgusta a los clientes en los nuevos productos de los competidores; o bien adquirir
productos de la competencia, desarmarlos y crear otros mejores. Su estrategia competitiva es la de imitacion y
superacioén del producto mas que de innovacion del mismo. Los japoneses son maestros de esta estrategia, ya
gue obtuvieron la concesién o copiaron muchos productos occidentales y encontraron la forma de superarlos.

Los representantes de ventas e intermediarios de la empresa son una fuente particularmente buena de ideas de
nuevos productos. Tienen informacion de primera mano de las necesidades y quejas de los clientes y con
frecuencia son los primeros en enterarse de los desarrollos competitivos. Un creciente nimero de empresas
capacita y recompensa a los representantes de ventas, distribuidores y detallistas que encuentren nuevas ideas.

Por ejemplo, Bill Keefer, presidente del consejo de Warner Electric Brake and Clutch, pide a la fuerza de
ventas incluir en el informe mensual de visitas una lista de las tres mejores ideas de productos que
escucharon en sus vistas a los clientes. Keefer lee cada mes estas ideas y escribe notas a sus ingenieros,
ejecutivos de produccion y demas para el seguimiento de las mejores.

La alta direccion puede ser otra fuente importante de ideas de nuevos productos. Algunos lideres de empresas,
como Edwin H. Land, exdirector ejecutivo de Polaroid, asumen una responsabilidad personal en la innovacién
tecnolégica en la empresa. Esto no siempre es constructivo, ya que es muy probable que un alto ejecutivo
presione para realizar una idea que él patrocina sin una investigacion cuidadosa del tamafio del mercado o de los
intereses de éste. Cuando Land impulsé su proyecto Polavision (peliculas de revelado instantaneo) terminé como
un gran fracaso, debido a que el mercado se interesé mas en las cintas de video como una forma de filmar
peliculas.

Asimismo, las ideas de nuevos productos pueden surgir de otras fuentes, como inventores, abogados de
patentes, laboratorios universitarios y comerciales, consultores industriales, agencias de publicidad, firmas de
investigacion de mercado y publicaciones industriales.

Si bien las ideas pueden proceder de muchas fuentes, muchas veces la oportunidad de recibir atencion seria
depende de alguien en la organizacién que asume el papel del paladin del producto. A menos que alguien
defienda con determinacion la idea del producto, no es probable que se le considere como algo serio.
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Técnicas para la generacion de la idea

Las ideas acertadas surgen de la inspiracion, la transpiracion y las técnicas. Un buen numero de técnicas
de "creatividad" puede ayudar a personas y grupos a generar mejores ideas.

RELACION DE ATRIBUTOS.

Esta técnica requiere, en primer lugar, enumerar los principales atributos de un producto existente y
después modificar cada uno de ellos en la busqueda de un producto mejorado. Consideremos un
destornillador. Sus atributos son: una barra redonda de acero; un mango de madera, se opera
manualmente y el movimiento es proporcionado al hacerlo girar. En este momento, un grupo considera
algunas maneras de mejorar el desempefio o atractivo del producto. La barra redonda podria hacerse
hexagonal para elevar la torsién por medio de una llave; la energia eléctrica podria sustituir a la fuerza
manual; la torsion podria producirse presionando.

Osborn sugirio la posibilidad de encontrar ideas Utiles haciendo las siguientes preguntas a un objeto y
sus atributos:

e /Sirve para otros usos?
e (Se adapta?

e ;Aumenta?

o ¢Disminuye?

e /;Sustituye?

e ;Reacomoda?

e ¢lnvierte?

e ;Combina?

RELACIONES FORZADAS.

Aqui varios objetos se consideran en relacion con el resto. Hace poco, un fabricante de equipo de
oficina queria disefiar un nuevo escritorio para ejecutivos. Se enumeraron varios objetos: un escritorio, un
televisor, un reloj, una computadora, una maquina copiadora, un estante, etc. El resultado fue un
escritorio totalmente electrénico, con una consola semejante a la cabina de un avion.

ANALISIS MORFOLOGICO.

Este método busca identificar las dimensiones estructurales de un problema y el examen de las
relaciones entre ellas. Supéngase que el problema es "mover algo de un lugar a otro por medio de un
transporte impulsado”. Las dimensiones importantes son el tipo de vehiculo (carreta, silla, honda, cama);
el medio en el que opera el vehiculo (aire, agua, aceite, superficie dura, rodillos, rieles); la fuente de
potencia (aire comprimido, motor de combustién interna o eléctrico). Un vehiculo del tipo de una carreta,
accionado por un motor de combustién interna y que se mueve sobre superficies duras es un automovil.
La esperanza radica en encontrar alguna combinacion novedosa.

12
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e IDENTIFICACION DE NECESIDADES Y PROBLEMAS.

Las anteriores técnicas creativas no requieren del consumidor para generar ideas. Por otra parte, la
identificacién de necesidades y problemas se inicia con ellos. Se interroga a los consumidores sobre
necesidades, problemas e ideas. Por ejemplo, se les pregunta respecto a sus problemas con el uso de un
producto especifico o una clase de productos.

He aqui un ejemplo:

Landis Group, una firma de investigacion de mercados, utiliza esta técnica. Para una determinada
categoria de producto, entrevista aproximadamente a mil encuestados y les pregunta si estan
"completamente satisfechos", ‘ligeramente insatisfechos”, "moderadamente insatisfechos' o
"extremadamente insatisfechos". Si tienen algin nivel de insatisfaccion, los encuestados describen el
problema y sus quejas con sus propias palabras. Por ejemplo, en un estudio que se hizo a consumidores
de muffins ingleses, el 15% expreso cierta insatisfaccion, y el mayor problema era que no venian
cortados, estaban muy secos o muy suaves, o que su sabor no era bueno. La demografia revel6 que los
consumidores mas insatisfechos estaban en el grupo de 19 a 29 afios de'edad y de bajos ingresos. Un
competidor ya existente o de nuevo ingreso al mercado puede emplear esta informacion para mejorar el
producto y dirigirlo a los grupos mas insatisfechos. Los diferentes problemas se clasificarian por su
seriedad, incidencia y costo de correccién para determinar las mejoras al producto.

Es posible utilizar esta técnica en sentido inverso. Los consumidores reciben una lista de problemas y dicen
cuales de ellos acuden a su mente cuando se mencionan dichos problemas. Asi, el problema "el envase
de no cabe en la alacena" podria hacer que los consumidores nombren alimentos para perros o
cereales para el desayuno. Un mercadologo de alimentos podria pensar en entrar en estos mercados con
envases mas pequefios.

Hippel recomienda que los mercaddlogos industriales identifiquen ideas de nuevos productos, de preferencia
trabajando con usuarios lideres, en vez de hacerlo con usuarios medios del tipo de producto. Los usuarios lideres
son personas y empresas con necesidades mas avanzadas y que se enfrentan a ellas con afos de antelacién a la
mayoria de los demas usuarios. Asi, Allen-Bradley Company, fabricante lider de controles programables, podria
recoger ideas "trascendentales" al investigar las necesidades de sus clientes mas avanzados.

e TORMENTA DE IDEAS.

Es posible estimular la creatividad del grupo por medio de la tormenta de ideas, técnica desarrollada por
Alex Osborn. El grupo comun para esta técnica consiste de seis a diez personas. El problema debe ser
especifico. Las sesiones deben.durar aproximadamente una hora. El presidente comienza diciendo:
"Recuerden que queremos tantas ideas como sea posible: mientras mas frescas mejor, y recuerden, no
hay evaluacién”. Las ideas comienzan a fluir: una idea sigue a otra y en una hora es probable grabar
cien o mas ideas. Para que una deliberaciéon alcance un maximo de eficacia, Osborn sefiala cuatro
principios.

1. No se permite la critica: Los comentarios negativos sobre las ideas deben dejarse para después.

2. La espontaneidad es bienvenida: Mientras mas original sea la idea, mejor. Es mas facil pulirla que
invertirla.

3. Estimular la cantidad: Mientras mas ideas, mayor probabilidad de que algunas de ellas sean
aprovechables.

4. Estimular la combinacién y mejora de ideas: Los participantes deben sugerir la forma de
integrar las ideas a otras ain mas nuevas.
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e SINECTICA.

A William J. J. Gordon le parecié que la sesion de tormenta de ideas de Osborn producia soluciones con
demasiada rapidez, antes de desarrollar un nimero suficiente de prospectos. Gordon decidié definir el
problema en forma amplia y que el grupo no tuviera la menor idea del problema especifico.

Un problema era disefiar un método para cerrar trajes a prueba de vapor para trabajadores que manejaban fluidos
combustibles muy potentes. Gordon mantuvo en secreto el problema especifico y dirigio la discusiéon sobre el
problema general de "cierres", que llevd a imagenes de diferentes mecanismos de cierre, como nidos de aves,
bocas o hilo. Cuando el grupo agoté las perspectivas iniciales, Gordon introdujo gradualmente hechos que
definian mejor el problema. Cuando el grupo se acercé a una buena solucién, Gordon describio el problema y el
grupo empezo a pulir la solucién. Estas sesiones solian durar un minimo de tres horas, porque Gordon
consideraba que la fatiga jugaba un papel importante en el descubrimiento de ideas.

Gordon describié cinco principios en los que se apoya el método sinéctico:
1. Aplazamiento: Buscar puntos de vista en lugar de soluciones.
2. Autonomia del objeto: Dejar que el problema tome vida por si mismo.
3. Uso de lo trivial: Aprovechar lo familiar como trampolin para lo desconocido.
4

Involucramiento e indiferencia: Alterar la entrada a los detalles del problema y alejarse de ellos, a fin
de verlos como partes de un conjunto.

5. Uso de metaforas: Permitir que cosas en apariencias irrelevantes o fortuitas sugieran analogias que a
Su vez expresan nuevos puntos de vista.

El punto mas importante en la generaciéon de ideas es que cualquier empresa puede captarlas si se organizan de
manera apropiada. La empresa debe motivar a los grupos para que sugieran ideas. Estas deben enviarse a un
jefe de ideas, cuyo nombre y nimero de teléfono sean bien conocidos. Las ideas deben anotarse en un formato y
un comité de ideas las revisa cada semana. El comité las clasifica en tres grupos: prometedoras, marginales y
rechazadas. Es necesario que un miembro del comité investigue mas cada idea prometedora, para elaborar un
informe. Después, las ideas prometedoras que prevalecen pasaran a un proceso de filtrado a gran escala. La
empresa ofrecera pagos o reconocimientos a los empleados que presenten las mejores ideas.

e Filtrado de ideas

El propdsito de la generacién de ideas es la creacion de mas de ellas. El objetivo de las etapas
subsiguientes es reducir el nimero de ideas a unas cuantas que sean atractivas y factibles. La primera
etapa de la seleccion de ideas es el filtrado.

Al filtrar las ideas, la empresa debe evitar dos tipos de errores. Ocurre un error de EXCLUSION cuando la
empresa elimina una buena idea. La forma mas facil de hacerlo es eliminar las ideas de otras personas (VEASE
FIGURA 13-3). Algunas empresas se estremecen cuando ven en retrospectiva ciertas ideas que desecharon.

Xerox vio la novedosa promesa de la copiadora de Chester. Carlson; IBM e Eastman Kodak no la vieron.
RCA pudo prever la oportunidad innovadora de la radio, Victor Talking Machine Company no pudo. Henry
Ford reconocio la promesa del automoévil, pero sélo General Motors se dio cuenta de la necesidad de
segmentar el mercado automotriz en categorias de precio y desempefio... Marshall Field comprendio las
oportunidades Unicas de desarrollo del mercado de las compras a crédito; Endicott Johnson no las
comprendié y las llamo "el sistema mas vil jamas ideado para crear problemas". Y asi ha sido.
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“{Tengo una excelente idea!”

“No funcionara aqui” \ “Ya lo probamos antes”

“No es el momento apropiado” “No puede hacerse”

a1 o s = “Lo hemos hecho todo bien sin eso”
No es asi como se hacen aqui las cosas

“Costara demasiado”

|

/

“Discutamoslo en la préxima reuniy

FIGURA13-1
FUERZAS CONTRA LAS NUEVAS IDEAS

FUENTE: JEROLD PANAS, YOUNG & PARTNERS, INC.

Si una empresa comete demasiados errores de EXCLUSION, sus normas son muy conservadoras.

Un error de SEGUIR ADELANTE tiene lugar cuando la empresa permite que una idea deficiente pase a las
etapas de desarrollo y comercializacion.

Es posible distinguir tres tipos de fracaso del producto:

1. Un fracaso absoluto hace perder dinero; sus ventas no cubren los costos variables.

2. Un fracaso parcial también hace perder dinero, pero las ventas cubren el total de los costos
variables y algunos de los fijos. : :

3. Un fracaso relativo genera utilidades, pero menores a las normales de la empresa o la tasa de
rendimiento establecida.

El propésito de filtrar es localizar y eliminar las ideas deficientes tan pronto como sea posible. El razonamiento es
gue los costos del desarrollo del producto se elevan sustancialmente en cada etapa subsiguiente de desarrollo.
Cuando el producto alcanza las etapas superiores, la direccidn siente que se ha invertido mucho en el desarrollo
y que debe ser lanzado para recuperar parte de la inversion. Pero esto es echar dinero bueno al malo, y la
solucion real es impedir que las ideas malas lleguen tan lejos.

1. Instrumentos de clasificacién-idea-producto

Casi todas las empresas exigen que las ideas de nuevos productos se presenten en un formato estandar
para que el comité de nuevos productos pueda revisar. La presentaciéon describe la idea, mercado
potencial, precio, costo y tiempo de desarrollo y la tasa de rendimiento del producto.

El comité ejecutivo revisa todas las ideas de productos nuevos contra un conjunto de criterios. En el
caso de Kao Company, en Japoén, el comité considera preguntas como:

e /Satisface el producto una necesidad?

e Ofrece un desempefio superior con respecto al precio?
4,
o)
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e (Es posible anunciarlo y distribuirlo de manera distintiva?

LA FIGURA 13-2 muestra un conjunto detallado de preguntas para saber si una idea de producto se enlaza bien
con los objetivos, estrategias y recursos de la empresa. Por Gltimo, se desechan las ideas que no satisfagan una
0 mas de estas preguntas.

REQUERIMENTOS DE PESORELATIVO NIVELDECOMPETENCIA EVALUACION

EXITOS DEPRODUCTO (A) DE LA EMPRESA (AXB)
Personalidad y buena voluntad de la empresa .20 6 120
Mercadotecnia 20 L] 180
Investigacion y desarrollo 20 T 140
Personal A5 6 090
Finanzas A0 &) 080
Produccion 06 B 040
Ubicacion e instalaciones 05 3 015
Compras y abastecimientos 05 9 045

TOTAL 1.00 720"

Escala de evaluacion: .00 - .40 malo; .41 - .75 regular; 76 — 1.00 bueno; valor presente minimo de aceptacién: 70

TABLA 13-2.
INSTRUMENTO DE EVALUACION DE PRODUCTOS EIDEAS

FUENTE: ADAPTADO CON MODIFICACIONES DE BARRY M. RICHMAN, “A RATING SCALE FOR PRODUCT INNOVATION”, EN
BUSINESS HORIZONS, VERANO DE 1992, PP.37-44.

¢La epertunidad del No
mercado es compatible —+  Objetivo de utilidad

con los objetivos de la
empresa? l Si
Objetive del volumen No
de ventas
1 si
Obijetivo del No
crecimiento de ventas
|
2 Objetivo de buena i
1 voluntad del cliente
¢La oportunidad de
mercado es compatible » ¢ Tiene la empresa el No » ¢Puede obtenerse a Ne >
con los recursos de la capital necesario? un costo razonable?
empresa? |
Lsi g Si
cTiene la empresa los No ¢Es posible No
conocimientos necesarios de =—* obtenerlos a costos ——*
tecnologia y de mercadotecnia? razonables?
E ] d
l Si f Si
éTiene la empresa la capacidad No ¢Es posible obtenerla No
necesaria de distribucion? a costos razonables?
Lisi g J i
Pasar a la siguiente Rechazar la
etapa oportunidad de | o

mercado

FIGURA 13-2
EVALUACION DE UNA OPORTUNIDAD DE MERCADO EN TERMINOS DE LOS OBJETIVOS Y RECURSOS DE LA EMPRESA.

By
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Es posible clasificar las ideas que prevalecen con el método de peso ponderado que aparece en LA TABLA 13-2. La
primera columna enumera los factores necesarios para el lanzamiento exitoso de un producto. En la siguiente
columna, la direccién asigna valores a estos factores para reflejar su importancia relativa.

Asi, la direccién considera que la competencia de comercializacion sera muy importante (.20), y la de costos y
abastecimientos tendra menor importancia (.05). La tarea siguiente consiste en clasificar la competencia de la
empresa en cada factor, en una escala de .0 al 1.0. En este caso, la direccién considera que la competencia en
términos de comercializacién es muy alta (.9) y en lo referente a ubicacién e instalaciones es baja (.3).

El paso final consiste en multiplicar la importancia de cada factor de éxito por el nivel de competencia de la
empresa para obtener una calificacion general de la capacidad de la empresa para lanzar con éxito este producto
al mercado. En el ejemplo, la idea del producto alcanzé .72, lo que la coloca en el extremo superior del nivel
"bueno”.

Es posible refinar ain mas este instrumento basico de clasificacion. El propésito es promover la evaluacion y
el analisis sistematicos de ideas sobre productos, pero esto na supone que tome la decisién el directivo.

2. Concepto de desarrollo y prueba

Es preciso afinar las ideas atractivas en conceptos de producto que puedan probarse. Es posible
distinguir entre la idea, el concepto y la imagen de un producto. La idea de un producto es un producto
posible que la empresa podria ofrecer en el mercado. El concepto de un producto es una version
elaborada de la idea, expresada en términos comprensibles para el consumidor. La imagen de un
producto es el cuadro especifico del mismo que se forma el consumidor de un producto real o potencial.

3. Concepto de desarrollo

Se ilustrara el concepto de desarrollo en la siguiente situacion. Una gran empresa de alimentos
procesados tiene la idea de producir un polvo que se agregue a la leche para elevar el valor nutritivo y el
sabor. Esta es la idea del producto. Sin embargo, los consumidores no compran ideas de productos, sino
conceptos de productos.

Es posible convertir cualquier idea de producto en varios conceptos:

e Primero se pregunta: ¢Quién utilizara este producto? El polvo puede orientarse hacia los bebés,
nifios, adolescentes, adultos jévenes o de edad mediana.

e Segundo, ¢qué beneficio primordial debe integrar el producto: sabor, nutricién, cualidad
refrescante, energética?

e Tercero, scual es laocasion primaria para esta bebida: el desayuno, a media mafiana, el
almuerzo, a media tarde, la cena, por la noche?

Al responder a estas preguntas, una empresa puede generar varios conceptos:

e . Concepto 1: Una bebida instantanea para el desayuno destinada a los adultos que desean tomar un
desayuno rapido y nutritivo, y que no requiera preparacion.

e Concepto 2: Una bebida de sabor agradable para que los nifios la tomen como refresco a medio dia.
e Concepto 3: Un complemento alimenticio para que los ancianos lo tomen por la noche, antes de dormir.

Lo anterior representa conceptos de categoria, es decir, éstos posicionan la idea.dentro de una categoria. Una
bebida instantanea para el desayuno competiria contra el tocino y los huevos, los cereales, el café y pastas, y
otras alternativas para el desayuno. Una bebida de sabor agradable para refrigerio competiria contra las bebidas
gaseosas, los jugos de frutas y otras bebidas refrescantes de sabor agradable. El concepto de categoria, no la
idea del producto, define la competencia del mismo.
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Suponga que el concepto de una bebida instantanea para el desayuno parece el mejor. La siguiente funcién es
presentar donde se situaria este polvo en relacion con otros productos para el desayuno. Esto se muestra en el
diagrama de posicionamiento del producto en LA FIGURA 13-3(A), que utiliza dos dimensiones de costo y tiempo
de preparacion. Una bebida instantanea para el desayuno ofrece al comprador costo bajo y preparacion rapida. El
competidor méas cercano es el cereal frio; el mas distante, los huevos con tocino. Se pueden emplear estos
contrastes para comunicar y promover el concepto en el mercado.

Después, es preciso convertir el concepto de producto en uno de marca. LA FEIGURA 13-3(B) representa un
diagrama de posicionamiento de marca que muestra la posicién actual de tres marcas de bebidas instantaneas
para el desayuno. La empresa debe decidir cuanto debe cobrar y la cantidad de calorias que debe tener la bebida
si éstos son los atributos sobresalientes.

Caro Alto precio por onza
Marca A
]
® Huevos con Marca C
tocino . L]
Cereal frio
]
Lento Répido  Bajoen Alto en
®Hot cake calorias Marca B calorias
[ ]
L]
Cereal Desayuno
caliente | instantinec®

Barato Bajo precio por onza
(a) Mapa de posicionamiento de producto (b) Mapa de posicionamiento de marca
(mercado de desayunos) (mercado de desayunos instantaneos)
FIGURA 13-3

POSICIONAMIENTO DE PRODUCTO Y MARCA

Conceptos y herramientas de mercadotecnia 13-3

Desarrollo de prototipos para prueba de conceptos con la utilizaciéon de la estereolitografia y la realidad
virtual

La prueba de conceptos es mas confiable mientras mas se parezcan los bienes que se prueban al producto o
experiencia finales.

Hoy dia, una firma es capaz de crear un modelo de un producto fisico en tres dimensiones (como un aparato
pequefio, un juguete, etc.), mediante una técnica que se conoce como impresién en tres dimensiones o
"estereolitografia”. Es posible disefiar productos fisicos alternos en la computadora y producir un molde de
plastico de cada uno de ellos en un lapso muy breve. Los clientes potenciales pueden ver los moldes de plastico,
y dar sus comentarios y reacciones.1

Cuando se trata de un producto fisico de gran tamafio, como un automaévil, es posible probarlo utilizando un nuevo
enfoque, radicalmente nuevo, llamado "realidad virtual®. Los investigadores utilizan un paquete de software para
disefiar un automévil en una computadora, y es posible manipular el auto dentro de la computadora como si fuera
un objeto real.

Al operar determinados controles, el participante puede aproximarse al auto simulado, abrir la puerta, sentarse en
su interior, arrancar el motor, escuchar el sonido, conducirlo y sentir el camino. Es posible enriquecer la
experiencia al colocar el auto simulado en una sala de exhibicion igualmente simulada y hacer que un vendedor
se acergue al cliente de cierta manera y use determinadas palabras.
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Después de concluir la experiencia, se hacen algunas preguntas al participante respecto a lo que le gusto o
desagradd, asi como la probabilidad de que adquiera dicho automoévil. Los investigadores pueden modificar
ciertas caracteristicas del auto y los encuentros en el salén de exhibicién para ver cuales de ellos tienen mas
atractivo. Con todo lo costoso que este enfoque pudiera parecer, los investigadores aprenden muchas cosas para
disefiar el automévil adecuado antes de invertir millones de délares construyendo el verdadero automavil.2

Suponga que una importante empresa fabricante de automdviles decide disefiar un automévil para las personas
con ingresos medianos a altos y que cada dia recorren una distancia considerable. para acudir a su trabajo.

¢, Qué desean estas personas en el automaovil?

Utilizando sesiones de grupo, los investigadores automovilisticos concluyen que las personas desean lo
siguiente: un asiento cémodo, una charola para bebidas, una serie de ranuras para monedas, para pago de
peajes, aceleracion rapida, buenos espejos para el cambio de carriles, etc.

Estos se conocen como atributos del cliente. Una vez determinados, el departamento de mercadotecnia los pasa
a los ingeniéros para convertirlos en atributos de ingenieria fundamentales, como caballaje, peso, relaciones de
marcha y resistencia al viento. El trabajo de la ingenieria orientada por el cliente consiste en convertir los atributos
del cliente en atributos de ingenieria, y determinar los mejores intercambios entre los atributos y sus costos. En el
siguiente paso, produccion elige las tolerancias e implanta los sistemas de vigilancia de control de calidad.

A continuacion, se eligen los proveedores capaces de entregar las tolerancias y calidad especificadas. Este
enfoque, llamado despliegue de funciones de calidad, lo emplean varias empresas japonesas en el disefio de
diversos productos manufacturados.3

FUENTES: 1. "THE ULTIMATE WIDGET: 3-D 'PRINTING' MAY REVOLUTIONALIZE PRODUCT DESIGN AND MANUFACTURING", EN U.S. NEWS
AND WOLD REPORT, 20 DE JuLIO DE 1992, p. 55. 2. BENJAMIN WOOLEY, VIRTUAL WORLDS (LONDRES: BLACKWELL, 1992). 3. JOHN
HAUSER, "HOUSE OF QUALITY", EN HARVARD BUSINESS REVIEW, MAYO-JUNIO DE 1988, pPp. 63-73.

Para los compradores. La nueva marca podria posicionarse en el mercado de precio y valor calérico medianos,
o en el de precio y valor caldrico bajos. La hueva marca ganaria distincion en cualquiera de estas posiciones como
oponente al posicionamiento préximo a otra marca y luchando por obtener una participaciéon en el mercado. Esta
decision requiere investigar el tamafio de los segmentos alternos de preferencia en el mercado.

4. Prueba del concepto

La prueba del concepto exige probar éstos con un grupo adecuado de consumidores meta. Los
conceptos pueden‘presentarse simbolica o fisicamente. En esta etapa, es suficiente una palabra y una
descripcion gréfica o fotografica, aun cuando la confiabilidad de la prueba de un concepto es mayor
mientras mas concreto y fisico sea el estimulo (VEASE CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE
MERCADOTECNIA 13-3). Se presenta a los consumidores una version elaborada de cada concepto.

En seguida aparece el concepto 1:

Un producto en polvo que se agrega a la leche para preparar un desayuno instantaneo que proporciona el valor
nutritivo de un desayuno completo, junto con un sabor agradable y-gran comodidad. El producto se ofreceria en
tres sabores: chocolate, vainilla y fresa, y vendria en paquetes individuales, seis en cada caja, a un precio de 79
centavos por caja.

Se pide a los consumidores que respondan las siguientes preguntas sobre el concepto:
1. ¢Son los beneficios claros y creibles para usted?

Con esto se mide la comunicabilidad y credibilidad del concepto. Si la puntuacion es baja, es preciso
afinar o revisar el concepto.
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2. ¢Considera usted que este producto resuelve un problema o satisface una necesidad?

Con esto se mide el nivel de necesidad. Mientras mas fuerte sea la necesidad, mayor seré el interés que
se espera del consumidor.

3. En la actualidad, ¢0otros productos cubren esta necesidad y le satisfacen?

Con esto se mide el nivel de diferencia entre el nuevo producto y los ya existentes. Cuanto mas grande
sea la brecha, mayor sera el interés que se espera del consumidor. Es posible multiplicar el nivel de
necesidad por el de diferencia para encontrar la puntuacion de la brecha de necesidad y, mientras mas
elevada sea, mayor sera el interés que se espera. Un puntaje elevado significa que el consumidor ve al
producto como satisfactor de una fuerte necesidad y no esta satisfecho con las alternativas disponibles.

4. ¢Esrazonable el precio en relacion con el valor?

Con esto se mide el valor percibido. Mientras mas alto sea el valor percibido, mayor sera el interés que se
espera del consumidor.

5. ¢Compraria usted el producto (en definitiva, tal vez, tal vez no, en definitiva no)?

Con esto se mide la intencién de compra. Se esperaria que fuera alta en el caso de los consumidores que
respondieran de manera afirmativa a las tres preguntas anteriores.

6. ¢Quién usaria este producto y con qué frecuencia?
Esto proporciona la medida de los usuarios meta, la ocasion y frecuencia de compra.

Ahora, el mercaddlogo sintetiza las respuestas de los encuestados para poder juzgar si el concepto tiene atractivo
y fuerza para el consumidor. Es posible cotejar los niveles de diferencia de necesidad y de intenciéon de compra
contra las normas para la categoria del producto, a fin de ver si el concepto parece ser ganador, con probabilidad
remota o perdedor. Un fabricante de alimentos rechaza cualquier concepto que obtenga un puntaje menor a 40%
en la categoria de "definitivamente compraré”. Si el concepto parece bueno, la informacién indica a la empresa a
gué productos sustituira el nuevo, cuéles son los mejores consumidores meta, etcétera.

El concepto de desarrollo y metodologia de prueba tiene aplicacién para cualquier producto, servicio o idea, como
podria ser un automovil eléctrico, una nueva herramienta mecanica, un nuevo servicio bancario o un nuevo plan
de salud. Un gran nimero de directivos piensa que su labor estd concluida cuando tienen la idea de un nuevo
producto.

Piensa que la labor es convertir la idea en un producto fisico y venderlo, pero como sefiala Theodore Levitt, "Todo
mundo vende cosas intangibles en el mercado, sin importar lo que se produzca en la fabrica". Se olvida
gue toda venta es de concepto. Mas adelante, el producto enfrenta todo tipo de problemas en el mercado que se
habrian podido evitar si la empresa hubiera hecho una buena labor de desarrollo y prueba del concepto (VEASE
CONCEPTOS ¥ HERRAMIENTAS DE MERCADOTECNIA 13-4).

e Desarrollo de la estrategia de mercadotecnia

En este momento, el gerente de nuevos productos debe desarrollar un plan estratégico de mercadotecnia para
introducir este producto en el mercado. La estrategia de mercadotecnia se afinard mas adelante, en las etapas
subsecuentes.
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Conceptos y herramientas de mercadotecnia 13-4

e Uso del analisis conjunto para medir las preferencias del cliente

Es posible medir las preferencias de los consumidores por conceptos alternos de productos mediante una técnica
cada vez mas popular llamada analisis ‘conjunto. Este es un método para derivar los valores de utilidad que los
consumidores agregan a los diversos niveles de atributos de un objeto.

Se muestran a las participantes distintas ofertas hipotéticas que se forman al combinar diversos niveles de los
atributos. Se les pide clasificar en orden las diversas ofertas en funcién de su preferencia. La direccion podra
utilizar los resultados para determinar la oferta mas atractiva y la participacién estimada en el mercado y las
utilidades que pudiera obtener la empresa.

Green y Wind ilustraron este enfoque en relacién con el desarrollo de un nuevo agente limpiador de alfombras con
eliminador de manchas para uso doméstico.

Supbéngase que el comercializador del nuevo producto considera los siguientes cinco elementos de
disefio:

e Tres disefios de empaque (A, B, C: véase figura)

e Tres marcas (K2R, Glory, Bissell)

e . Tres precios ($1.19, $1.39, $1.59)

e Un posible sello de aprobacion de la revista Good Housekeeping (si, no)

e Una posible garantia de reembolso (si, ho)

Si bien el investigador puede formar 108 conceptos posibles de producto,
(3 x 3 x 3 x 2 x 2), seria pedir demasiado a los consumidores que
clasificaran o calificaran todos ellos. Es posible elegir una muestra de, por
decir, 18 conceptos contrastantes de producto, y para los consumidores
sera lo bastante facil clasificarlos desde el que prefieren mas hasta el que
prefieren menos (véase la Gltima columna).

La grafica anexa muestra la forma en que un consumidor clasificé los 18
conceptos de producto. Este consumidor otorgé al concepto 18 la maxima
puntuacion, prefiriendo asi el disefio de’empaque C, el nombre Bissell, un
precio de 1.19 ddlares, el sello de Good Housekeeping y la garantia de
reembolso. TR ST PR AR

A partir de estos datos, un programa estadistico podra derivar las funciones de utilidad de los consumidores
individuales para los cinco atributos (véanse las cinco figuras). La utilidad se mide por medio un nimero que
puede estar entre cero y uno; mientras mayor sea la utilidad, mas fuerte sera la preferencia del consumidor por el
nivel del atributo.

Al observar el empaque, por ejemplo, se observa que el paquete B es el mas favorecido, seguido del C y al final el
A (A apenas tiene utilidad alguna). Los nombres preferidos son Bissell, K2R y Glory, en ese orden. La utilidad del
consumidor varia en proporcién inversa con el precio. Se prefiere el sello de la revista Good Housekeeping, pero
€S0 no agrega gran cosa a la utilidad y quiza no valga la pena el esfuerzo para obtenerlo, y se prefiere con mayor
fuerza una garantia de reembolso. Al unir todos estos resultados, es posible observar que la oferta que los
consumidores mas desean seria el paquete de disefio B, la marca Bissell, el precio de venta de 1.19 ddlares, sello
de Good Housekeeping y garantia de reembolso.
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Clasificacion de un consumidor de 18 combinaciones de estimulos

DISENO DE ¢ SELLO PRECIO ¢ GARANTIA DE EVALUACION DEL PARTICIPANTE
TARJETA EMPAQUE MARCA GOOD HOUSEKEEPING?] REEMBOLSO? (NUMERO DE ORDEN)
1 A KzR $1.19 No No 13
2 A Glory 1.39 No Si 11
3 A Bissell 1.59 Si No 17
4 B K2R 1.39 Si Si 2
5 B Glory 1.59 No No 14
. 6 B Bissell 1.19 No No 3 .
7 C K2R 1.59 No Si 12
8 Cc Glory 1.19 Si No 7
9 i Bissell 1.39 No No 9
10 A K2R 1.59 Si No 18
11 A Glory 1.19 No Si 8
12 A Bissell 1.39 No No {5
13 B KzR 1.19 No No 4
14 B Glory 1.39 Si No 6
5 B Bissell 1.59 No Si 5
. 16 5 K2R 1.39 No No 10 .
17 5 Glory 1.59 No No 16
18 C Bissell 1.19 Si Si 1*

*Calificacion mas alta

Disefo del empacgue Marca
4 -4
- S 1.0 = -
5 -]
~ ~
: SR R !

K2R Glory Bissel

Precio al detalle £ 5ello Good Housekeeping?
A A
1.0 = 10 =
= =
. . = . = .
20 = B
1] _
51.19 51,39 51.59 A Mo Si
:Garantia de reembolso?
A
. . 1.0 = .
¥ L
=
. . =2 = . .
o
MNao Si
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Asimismo es posible determinar la importancia relativa de cada atributo para este consumidor. La diferencia entre
los niveles de utilidad maximo y minimo para cada atributo proporciona la importancia relativa de éste. Es claro
que este consumidor percibe al precio y al disefio del empaque como los atributos mas importantes, seguidos por
la garantia de reembolso, la marca y, por ultimo, el sello de Good Housekeeping.

Cuando se recolectan datos a partir de una muestra grande de consumidores objetivo, es posible utilizar los datos
para estimar la participacién en el mercado que cualquier oferta especifica puede alcanzar, dadas cualesquiera
suposiciones sobre la respuesta competitiva.

Sin embargo, quiza la empresa no lance la oferta que promete lograr la mayor participacion en el mercado debido
a'las consideraciones de costo.

Por ejemplo, tal vez decida que el empaque C, si bien agrega menos utilidad que el B, podria costar mucho menos
y su adopcién tal vez sea mas rentable. La oferta mas atractiva no siempre es la mas rentable. En determinadas
condiciones, los investigadores recolectaran los datos que no utilizan una descripcion completa de cada oferta,
mas bien presentaran dos factores al mismo tiempo (lo que se conoce como enfoque de intercambio).

Por ejemplo, quizd se muestre a los participantes una tabla con tres niveles de precio y tres tipos de empaque, y
se les pregunte cuales son las nueve combinaciones que les gustarian mas, siguiendo por las que preferirian a
continuacion, y asi sucesivamente. Después se les mostrara una tabla que consiste de intercambios entre otras
dos variables. Quizas el enfoque de intercambios sea mas sencillo cuando existen muchas variables y ofertas
posibles. Por otra parte, es menos realista en el sentido que los participantes se enfocan sé6lo en dos variables a la
vez.

El andlisis conjunto se ha convertido en una de las herramientas de desarrollo y prueba de conceptos mas
populares, contando con varios miles de aplicaciones comerciales. Marriott desarrollé el concepto de hoteles
Courtyard beneficiandose del analisis conjunto. Otras aplicaciones han incluido el disefio de automdviles,
servicios de lineas aéreas, medicamentos tarjetas de crédito, etcétera.

FUENTES: EL EJEMPLO DEL PERFIL COMPLETO SE TOMO DE PAUL E. GREEN Y YORAM WIND, "NEW WAYS TO MEASURE CONSUMERS'
JUDGMENTS", EN HARVARD BUSINESS REVIEW (JULIO-AGOSTO DE 1975), PP. 107-117. COPYRIGHT © 1975 POR THE PRESIDENT AND
FELLOWS OF HARVARD COLLEGE; TODOS LOS DERECHOS RESERVADOS. ASIMISMO VEASE PAuL GREEN, DONALD S. TULL Y GERALD
ALBAUM, RESEARCH FOR MARKETING DECISIONS, (ENGLEWOOD CLIFFS, NJ: PRENTICE HALL, 1988), PP. 616-631; Y.PAUL A. GREEN Y V.
SRINIVASAN, "CONJOINT ANALYSIS IN MARKETING: NEwW DEVELOPMENTS WITH IMPLICATIONS FOR RESEARCH AND PRACTICE", EN
JOURNAL OF MARKETING, OCTUBRE DE 1990, pp. 3-19.

El plan estratégico de mercadotecnia consiste de tres partes

e La primera describe el tamafo, estructura y comportamiento del mercado meta; el posicionamiento
planeado para el producto y las ventas; la participacion en el mercado y las utilidades meta que se
pretenden en los primeros afios: Asi:

El mercado meta para la bebida de desayuno instantaneo lo constituyen las familias con nifios, ya que son
receptivas a una forma de desayuno novedosa, practica, nutritiva y econémica. La marca de la empresa se
posicionara en el extremo de alto precio y alta calidad del mercado. El objetivo inicial de la empresa sera vender
500,000 cajas, o el 10% del mercado, con una pérdida en el primer afio que no exceda de 1.3 millones de doélares.
Para el segundo afio, el objetivo seran 700,000 cajas, o0 el 14% del mercado, con una utilidad planeada de 2.2
millones de dolares.

e La segunda parte del plan estratégico de mercadotecnia determina el precio que se planea asignar al
producto, la estrategia de distribucion y el presupuesto de mercadotecnia para el primer afio:
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El producto se ofrecera con sabor a chocolate en seis paquetes individuales por presentacion, a un precio al
detalle de 79 centavos la presentacion. Una caja contendra 48 presentaciones y su precio sera de 24 délares para
los distribuidores, a quienes se les ofrecera una caja sin costo en la compra de cuatro cajas, mas las concesiones
de publicidad cooperativa, durante los primeros dos meses. Se distribuiran muestras gratuitas de puerta en
puerta. Se publicaran cupones de descuento en los periédicos con valor de 20 centavos. El presupuesto total para
promocion de ventas sera de délares. Esta cantidad se dividira a partes iguales entre publicidad nacional y
regional. Dos terceras partes de ella se erogaran en anuncios televisados y un tercio en periodicos. El texto de los
anuncios acentuara los conceptos de beneficio nutritivo y comodidad. El concepto de ejecucién de la publicidad
girara en torno a un nifio que toma la bebida instantanea en el desayuno y crece fuerte. Durante el primer afio, se
gastaran délares en investigacion de mercados para auditar tiendas e informar a paneles de consumidores a fin
de vigilar la reaccion del mercado y los indices de compra.

e Latercera parte del plan de la estrategia de mercadotecnia describe las metas de ventas y utilidades a
largo plazo, asi como la estrategia de mezcla de mercadotecnia con el transcurso del tiempo:

La empresa pretende captar, a la larga, el 25% de la participacion del mercado y un rendimiento sobre la inversion
después de impuestos de 12%. Para lograrlo, la calidad del producto sera alta al principio y mejorara con el tiempo
por medio de investigacién técnica. En principio, el precio se fijara a un nivel de equilibrio y bajara en forma
gradual para expandir el mercado y enfrentar a la competencia. El presupuesto total para promocién se elevara
cada afio aproximadamente en 20%, repartiéndose al principio en 65.35% en publicidad y 55.50% en promocién
de ventas, lo que a la larga se ajustara para quedar en dos segmentos iguales. La investigacion de mercados se
reducira a dolares anuales después del primer afio.

e Andlisis del negocio

Una vez que la direccion desarrolla el concepto del producto y la estrategia de comercializacién, podra evaluar el
atractivo de la propuesta del negocio. La direccion debera preparar proyecciones de ventas, costos y utilidades,
para determinar si satisfacen o no los objetivos de la empresa. De ser asi, el concepto de producto puede pasar a
la etapa de desarrollo del producto. Al recibirse nueva informacion, el andlisis del negocio se sometera a
revisiones posteriores.

e Estimacion de las ventas

La direccion necesita calcular si las ventas seran lo ‘bastante altas para representar utilidades
satisfactorias.

Los métodos de estimacion de ventas dependen de la forma de adquirir el producto: una sola vez,
poco frecuente o muy frecuente.

LA FIGURA 13-4 (A) ilustra el ciclo de vida de ventas del producto que podria esperarse para bienes que se
adquieren una sola vez.
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Ventas por repeticion de
compra

Ventas de reemplazo

Ventas
Ventas
Ventas

Tiempo Tiempo Tiempo
(a) Producto de compra tnica (b)Producto de comprano frecuente (c)Producto de compras frecuentes

FIGURA 13-4
VENTAS POR CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO PARA TRES TIPOS DE PRODUCTOS

Al principio las ventas se elevan, alcanzan la cima y luego tienden a cero al agotarse la cantidad de compradores
potenciales. Si nuevos compradores siguen entrando al mercado, la curva no descendera hasta cero.

Los articulos de compra poco frecuente, como automoviles, tostadores y equipo industrial, muestran ciclos de
reposicion dictados por el uso fisico o la obsolescencia, que se relaciona con cambios de estilo, caracteristicas y
gustos. El prondstico de ventas para esta categoria de productos requiere estimar por separado las ventas de
primera vez y las de reposicion [VEASE LA FIGURA 13-4(B)].

Los productos de adquisicion frecuente, como los bienes de consumo Yy los insumos industriales no duraderos,
tienen un ciclo de vida de ventas del producto similar a LA FIGURA 13-4(C). El nimero de compradores de primera
ocasion se eleva al principio y luego desciende, al quedar menos de ellos (suponiendo que se trata de una
poblacion fija). Las compras repetidas pronto suceden, a condicién de que el producto satisfaga a parte de las
personas, que se convertiran en clientes constantes. Por (ltimo, la curva de ventas cae a un plano que representa
el nivel de volumen de las compras repetidas constantes; para entonces, el producto ya no pertenece a la
categoria de nuevos productos.

e CALCULO DE LAS VENTAS DE PRIMERA VEZ.

El primer paso es calcular las compras de primera vez del nuevo producto en cada periodo. Tres ejemplos
para calcular éstas se ilustran en EL RECUADRO CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MERCADOTECNIA 13-5.

e CALCULO DE LAS VENTAS DE REPOSICION.

Para calcular las ventas de reposicion, la direcciébn debe investigar la edad de sobrevivencia de
distribucion de su producto. Un final lento de distribucién indica cuando tendran lugar las primeras ventas
de reposicion. El tiempo real de reposicionamiento se verd influido 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 antes de que el producto esté realmente en uso, algunos fabricantes basan su decision para
lanzar un nuevo producto sélo en la estimacion de las ventas de primera ocasion.
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e CALCULO DE LAS VENTAS REPETIDAS.

Para un nuevo producto de adquisicion frecuente, el vendedor debe calcular las ventas repetidas y las de
primera ocasion. Esto se debe a que el valor unitario de los productos de adquisicién frecuente es bajo y
las adquisiciones repetidas ocurren poco después de la introduccion. Un indice elevado de adquisiciones
repetidas significa que los clientes estan satisfechos y es probable que las ventas se mantengan altas adn
después de que ocurren todas las compras de primera vez. El vendedor debe anotar el porcentaje de
compras repetidas. que se realizan en cada clase de compra repetida: aquellos que compran de nuevo
una, dos, tres veces, etc. Algunos productos y marcas se adquieren unas cuantas veces y se eliminan. Es
importante calcular sila proporcion de compras repetidas se eleva o desciende, y cuél es el indice de este
movimiento en tipos de compras de mas repeticiones.

Conceptos y herramientas de mercadotecnia 13-5

e Estimacion de los niveles de compra de nuevos productos

EQUIPO MEDICO.

Un fabricante de equipo médico desarroll6 un nuevo instrumento para analizar muestras de sangre.
La empresa identificé tres segmentos de mercado: hospitales, clinicas y laboratorios independientes.

Para cada segmento, la direccién defini6 el tamafio minimo de instalaciébn que requeriria este
instrumento. Luego calculé el nimero de instalaciones en cada segmento. Se redujo el nimero de
probabilidad de compra, que variaba de un segmento a otro.

A continuacién se sumaron los nimeros restantes de clientes potenciales y se llamé a esto potencial
del mercado. Posteriormente, se estimé la penetraciéon en el mercado, con base en la publicidad
planeada y la venta personal por periodo, el nivel de recomendaciones personales, precio de‘la
maquina y actividad de los competidores. Estos dos estimados se multiplicaron entre si para calcular
las ventas del nuevo producto.

ACONDICIONADORES DE AIRE PARA HABITACIONES.

Los modelos de epidemias (llamados a veces modelos de contagio) proporcionan una Gtil analogia
para el proceso de difusién de un nuevo producto. Bass utiliz6 una ecuacion epidémica para
pronosticar las ventas de nuevos aparatos, incluyendo acondicionadores de aire, refrigeradores,
congeladores domésticos, televisores monocromaticos y podadoras de césped.1

Utilizé datos de ventas para los primeros afios de la introduccién del producto para calcular las ventas
para los afios subsecuentes, hasta que la demanda de reemplazo se convirtiera en un factor
importante. La proyeccion de ventas para los acondicionadores de aire se ajusto bien. El tiempo
previsto para el pico fue de 8.6 afios contra un tiempo real al pico de 7.0 afios. La magnitud prevista
del pico fue de 1.9 millones contra un pico real de 1.8 millones.

ARTICULOS DE CONSUMO NO DURADERO.

Fourt y Woodlock desarrollaron un modelo de primeras ventas que probaron con varios bienes de
consumo no duradero.2

Su observacion de los niveles de penetracién de nuevos productos en el mercado demostré que:

LA

1. Las-ventas acumuladas se acercaron a un nivel de penetracion limitante de menos del 100% de
todos los hogares.

2. Los sucesivos aumentos de beneficios se redujeron.
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La ecuacion es:

g=rql—r)t—1 (13 - 1)

gi=rg(l=r)* =(0.3)(0.4)(0.7%) = 0.120
En donde:

q-.=rg(1=1r)*>*=(0.3)(0.4)(0.7}) = 0.084

gz=rqg(l=r)"*=(0.3)(0.4)(0.7%)

0.059

q.=1g(1=7r)""=(0.3)(0.4)(0.7°) = 0.041

® (=Porcentaje del total de familias estadounidenses que se espera que prueben el producto en el
periodo t

e r =nivel de penetracion del potencial no limitado

® g= porcentaje del total de familias estadounidenses que se espera que a la larga prueben el

nuevo producto

® t=periodo detiempo

Supongase que se calcula que, a la larga, el 40% de todos los hogares probard un nuevo producto (q = 0.4)
Ademas, en cada periodo se penetra un 30% del potencial de nuevos clientes restantes (r = 0.3).

Los porcentajes de familias estadounidenses que prueban el producto en los primeros cuatro
afios son:

Con el correr del tiempo, el porcentaje de aumento en los juicios se acerca a cero. Para calcular el valor
en dolares de las ventas estimadas de los nuevos compradores en cualquier periodo determinado, se
multiplica el nivel estimado de juicio para cualquier periodo por el total de hogares en Estados Unidos
por la cantidad estimada de gasto de primera compra del producto por familia.

FUENTES: 1. FRANK M. BAss, "A NEw PrRobucT GROWTH MODEL FOR CONSUMER DURABLES", EN MANAGEMENT SCIENCE, ENERO

DE 1969, pp. 215-217. 2. Louis A. FOURT Y JosePH N. WoobDLocCK, "EARLY PREDICTION OF MARKET SUCCESS FOR NEW GROCERY
PRrRobuUCTS", EN JOURNAL OF MARKETING, OCTUBRE DE 1960, pp. 31-38.

Que se espera que prueben el producto en el periodo t nivel de penetracion del potencial no limitado porcentaje

del total de familias estadounidenses que se espera que a la larga prueben el nuevo producto periodo de
tiempo.

Después de calcular el pronéstico de las ventas, la direcciéon puede calcular los costos y utilidades del riesgo.
Los departamentos de investigacion y desarrollo, produccién, mercadotecnia y finanzas son responsables de

calcular los costos. LA TABLA 13-3 ilustra una proyeccion de ventas, costos y utilidades a cinco afios para una
bebida instantanea para el desayuno.
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Afo 0 Afo 1 Afo 2 Afo 3 Afo 4 Afo 5

1. Rendimiento de ventas 0 11,889 15,381 19,654 28,253 32,491
2. Costo de los bines vendidos 0 3,981 5,150 6,581 9,461 10,880
3. Margen bruto de utilidades 0 7,908 10,231 13,073 18,792 21,611
4. Costos de desarrollo -3,500 0 0 0 0 0
5. Costos de mercadotecnia 0 8,000 6,460 8,255 11,866 13,646
6. Gastos fijos asignados 0 1,189 1,538 1,965 2,825 3,249
7. Contribucion bruta -3,500 -1,281 2,233 2,853 4,101 4,716
8. Contribucion suplementaria 0 0 0 0 0 0
9. Contribucion neta -3,500 -1,281 2,233 2,853 4,101 4716
10. Contribucion descontada (15%) -3,500 -1,113 1,691 1,877 2,343 2,346
11. Flujo de efectivo descontado acumulado -3,500 -4,613 -2,922 -1,045 1,298 3,644

TABLA 13-3

DECLARACION DE FLUJO DE CAJA PROYECTADO PARA CINCO ANOS
(EN MILES DE'DOLARES)

El primer renglon representa el ingreso de ventas proyectado para un periodo de cinco afios. La
empresa proyecta vender 11, 889,000 dolares (aproximadamente 500,000 cajas a 24 dolares cada una)
en el primer afio. Se espera que el crecimiento de las ventas aumente alrededor de un 28% anual
durante los dos afios siguientes, mas o menos un 47% en el cuarto afio y después baje al 15% en el
quinto. Detras de esta proyeccion de ventas se encuentra una serie de hipotesis sobre el indice de
crecimiento del mercado, de la participacién de la empresa en el mercado'y del precio de fabrica.

En el segundo renglén aparece el costo de bienes vendidos, que oscila entre el 33%_del ingreso de
ventas. Este costo se obtiene calculando el costo promedio de mano de obra, componentes y empaque,
por caja.

La tercera linea indica el margen bruto de utilidad esperado, que es la diferencia entre el ingreso de las
ventas y el costo de los bienes vendidos.

La linea cuatro corresponde a los costos de desarrollo que se anticipan, de 3.5 millones.

Los costos de desarrollo-se integran por tres componentes:

a5,

Es el costo de desarrollo del producto, que comprende el costo de investigacion, desarrollo y prueba del
producto fisico.

Son los costos de investigacion de mercados, es decir, depurar el programa de comercializacion y evaluar
la respuesta probable del mercado. Cubre los costos estimados de pruebas de empaque, de colocacion
en el mercado doméstico, de nombre y de comercializacion.

Son los costos de produccién y desarrollo de equipo nuevo, de plantas nuevas o renovadas y de la
inversion para existencias.

En el quinto renglon aparecen los costos de comercializacion para un periodo de cinco afios, a fin de
cubrir la publicidad, promocién de ventas e investigacién de mercados, asi como una cantidad para
cobertura de la fuerza de ventas y la direccion de mercadotecnia. En el primer afo, los costos de
comercializacion representan un 67% de las ventas y para el quinto afo se calcula que se reduzcan a un
42%.
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La linea 6 corresponde a una asignacion para gastos generales de este nuevo producto, a fin de cubrir la
participacion en los costos de las retribuciones de los ejecutivos, calefaccion, electricidad, etcétera.

En |la séptima linea aparece la contribucion bruta, que se obtiene deduciendo del margen bruto los tres
costos anteriores. Los afios 0 y 1 suponen pérdidas y, en lo sucesivo, la contribucién bruta se toma
positiva y se espera que llegue a un 15% sobre las ventas para el quinto afio. :

La linea 8, contribucién suplementaria, se utiliza para enumerar cualquier cambio en los ingresos por
otros productos de la empresa a causa de la introduccion del nuevo producto.

Tiene dos componentes:

1.

El ingreso agregado son las ganancias adicionales sobre otros productos de la empresa, como
resultado de la incorporacién de este producto a la linea.

El ingreso canibalizado es la reduccion en el ingreso de otros productos de la empresa a causa de la
inclusién de este producto en la linea.

La novena linea corresponde a la contribucion neta, que en este caso es igual a la contribucién bruta.

La linea 10 representa la contribucion descontada, con una reduccion anual del 15%. Por ejemplo, la
empresa no recibira 4, 716,000 dolares sino hasta el quinto afio, lo que significa que en este momento
tiene un valor de s6lo 2, 346,000 délares si la empresa puede ganar el 15% sobre esta cantidad.

Por altimo, lalinea 11 corresponde al flujo de caja descontado acumulable, que es la acumulacion de las
contribuciones anuales en el décimo renglén. Este flujo de caja es la clave en la que la direccién basa su
decision de continuar con el desarrollo del producto o de cancelar el proyecto.

Existen dos aspectos de interés esencial:

%

Es el riesgo maximo de inversion, la pérdida mas alta que podria provocar el producto. Es posible ver
gue la empresa estara en una posicion de pérdida maxima de 4, 613,000 délares en el primer afio; ésta
sera la pérdida de la empresa si concluye el proyecto.

Es el periodo de recuperacion, que es el tiempo en el que la empresa recupera el total de la inversion,
incluyendo la recuperacion integrada del 15%. En este caso, el periodo de recuperacion es de
aproximadamente tres afios y medio. Por tanto, la direccién debe decidir si puede arriesgarse a una
pérdida maxima de inversion de 4.6 millones de dolares y esperar tres afios y medio para recuperarlos.

Las empresas utilizan otras medidas financieras para evaluar los méritos de la propuesta de un nuevo prospecto.
El mas sencillo es el analisis de punto de equilibrio, en el que la direccion calcula la cantidad de unidades del
producto que se deberian vender para equilibrar el precio determinado y la estructura del costo. Si la direccién
considera que la empresa es capaz de vender con facilidad la cantidad de equilibrio de cajas, de manera normal
moveria el proyecto a la etapa de desarrollo del producto.

El método mas complejo es el analisis de riesgos. En él se obtienen tres estimaciones (optimista, pesimista y
probable) por cada variable incierta que afecte la rentabilidad en un ambiente supuesto de mercado y una
estrategia de mercadotecnia para el periodo planeado. La computadora simula los resultados posibles y computa
una probabilidad de distribucién de la tasa de rendimiento, indicando el rango de las posibles tasas de rendimiento
y sus probabilidades.
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e Desarrollo del producto

Si el concepto del producto pasa la prueba del negocio, se canaliza a los departamentos de investigacion y
desarrollo o bien de ingenieria para que lo conviertan en un producto fisico. Hasta ahora existe s6lo como una
descripcion verbal, un dibujo o una maqueta burda. Este paso demanda un gran salto en la inversion, que
empequefiece los costos de evaluacion de la idea de las etapas anteriores. Esta etapa respondera a la pregunta
de si es posible traducir la idea del producto en un producto factible desde los puntos de vista técnico y comercial.
De no ser asi, la empresa perdera los costos acumulados del proyecto, a excepcion de cierta informacion util que
se obtenga del proceso.

El departamento de investigacion y desarrollo ampliard una o mas versiones fisicas del concepto del producto,
con el propdsito de encontrar un prototipo que los consumidores consideren que satisface los atributos
fundamentales que se describen en la declaracion de producto y concepto, que funcione con seguridad en
condiciones normales de uso y que sea posible producir dentro de los costos de produccién presupuestados.

El desarrollo de un prototipo exitoso puede tomar dias, semanas, meses y aun.afios.

Por ejemplo, disefiar un nuevo avion comercial requiere varios afios de trabajo de desarrollo. Incluso el
desarrollo de una nueva férmula de sabor puede llevar tiempo. Por ejemplo, la Division Maxwell House de
General Foods, descubrié que los consumidores querian una marca de café "audaz, vigorosa y de sabor
intenso”. Los técnicos de laboratorio pasaron mas de cuatro meses trabajando con diferentes mezclas y
sabores de café para formularlo. La produccion resulté ser muy costosa y la empresa "redujo el costo" de
la mezcla para cubrir los costos de produccién, lo cual modificé el sabor y la nueva marca de café no se
vendi6 bien.

Los cientificos de laboratorio no sélo deben disefar las caracteristicas funcionales requeridas, sino conocer,
asimismo, la manera de comunicar los aspectos psicologicos mediante pistas fisicas. Esto requiere la forma en
gue los consumidores reaccionan ante diferentes colores, tamafios, pesos y demas pistas fisicas. En el caso de
un enjuague bucal, el color amarillo representa unaafirmacion "antiséptica" (Listerine), el rojo "refrescante"
(Lavoris) y el verde supone “frescura" (Scope). O bien para apoyar la aseveracion de que una podadora de
césped es poderosa, el personal de laboratorio debe disefiar una estructura pesada y un motor bastante ruidoso.
Los especialistas en mercadotecnia deben proporcionar al personal de laboratorio la informacién referente a los
atributos que buscan los consumidores y como juzgan que estan presentes.

Cuando los prototipos estan listos, es preciso hacerlos pasar por rigurosas pruebas funcionales y de
consumidores. Las pruebas funcionales se llevan a cabo en condiciones de laboratorio y de campo para asegurar
gue el producto funciona con seguridad y eficacia. Los nuevos aviones deben volar; el nuevo bocadillo debe ser
estable en los anaqueles; la nueva medicina no puede generar efectos colaterales peligrosos. Hoy dia, las
pruebas funcionales de producto de las nuevas medicinas toman varios afios de trabajo de laboratorio con
animales y seres humanos antes que dichas medicinas obtengan la aprobacion de la Administracion Federal de
Medicamentos, en Estados Unidos.

En el caso de pruebas de equipo, considere la experiencia de Bissell Company cuando probé una
combinacién de aspiradoray cepillo eléctrico:

... quedaron cuatro en el departamento de investigacion y desarrollo para que continuaran las pruebas
sobre caracteristicas como absorcion de agua, elevacion de motor, eficacia de limpieza y disefio de la
bolsa de polvo. Los otros ocho se enviaron a la agencia de publicidad de la empresa para que realizaran
pruebas con un grupo de cincuenta amas de casa. El departamento de investigacion y desarrollo
descubri6 varios problemas serios en las pruebas adicionales del producto. La vida del motor no era lo
bastante prolongada, la bolsa del filtro no ajustaba correctamente y la base del cepillo no estaba bien. Del
mismo modo, las pruebas de consumidores hicieron saber diversas insatisfacciones que no se habian
previsto: la unidad era muy pesada, no se generaba vacio con suficiente facilidad, y el cepillo dejaba
residuos en el piso después del uso.

Las pruebas de consumidores pueden tomar varias formas, desde llevar a los consumidores a un laboratorio
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hasta darles muestras para que las utilicen en sus hogares.

Las pruebas de colocacién de producto en el hogar son comunes para articulos que van desde sabores de helado
hasta nuevos aparatos electrodomésticos.

Cuando Du Pont desarroll6 sus nuevas alfombras sintéticas, alfombré gratuitamente en varios hogares a cambio
del deseo de los habitantes de informar de sus gustos y aversiones respecto a la alfombra sintética. Las pruebas
de preferencia de consumidores emplean una gran variedad de técnicas, como clasificacion simple,
comparaciones entre parejas y escalas de evaluacion, cada cual con sus propias ventajas y limitaciones (VEASE
CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MERCADOTECNIA 13-6).

e Pruebas de mercado

Una vez que la direccion queda satisfecha con el desempefio funcional y psicol6égico del producto, éste se
encuentra listo para recibir un nombre comercial, un empaque y un programa preliminar de mercadotecnia, que lo
probara en entornos mas auténticos de clientes. (Las decisiones de marca y empaqgue se discuten en el capitulo
17.)

El propésito de las pruebas de mercado es conocer las reacciones de los clientes y distribuidores ante el
empaque, uso y recompra del producto'real, ademas de determinar el tamafo de las pruebas de mercado. No
todas las empresas eligen la ruta de la prueba de mercado.

Un funcionario de Revlon, Inc., afirmo:

En nuestro campo de operaciones, que son en principio los cosméticos de alto precio no disefiados para
produccion masiva, no seria necesario que realizaramos pruebas de mercado. Cuando‘desarrollamos un
nuevo producto, por decir un maquillaje liquido mejorado, sabemos que lo venderemos porque
conocemos el campo. Y tenemos a 1,500 demostradoras en las tiendas de departamentos para
promoverlo.

Conceptos y herramientas de mercadotecnia 13-6

e Métodos para medir las preferencias de los consumidores

Supdéngase que se muestran tres articulos a un consumidor: A, By C. Tal vez se trate de-tres automoviles,
tres anuncios o los nombres de tres candidatos politicos.

Existen tres métodos para medir las preferencias de una persona en esos articulos:
1. Ordenamiento jerarquico simple
2. Comparacion por parejas
3. Evaluacion monddica

El método de ordenamiento jerarquico simple pide al consumidor que clasifique los tres articulos en orden de
preferencia. Tal vez el consumidor responda A > B > C. Este método no revela la intensidad de los sentimientos
del consumidor respecto a cada articulo. Tal vez ninguno de ellos le guste mucho; tampoco indica cuanto prefiere
el consumidor un objeto frente a otro. Por tanto, este método es dificil de utilizar cuando hay demasiados objetos.

El método de comparacién por parejas se basa en presentar al consumidor un conjunto de articulos, dos cada
vez, preguntandole cual de ellos le gusta mas en cada pareja. Asi, se podrian presentar al consumidor las parejas
AB, AC, y BC, y él dira que prefiere Aa B, Aa CyB a C. Entonces se podria concluir que A >B > C.
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Las comparaciones por parejas suponen dos ventajas importantes:

1. Las personas consideran mas facil establecer sus preferencias entre articulos cuando se toman dos de
ellos a la vez.

2. Ventaja es que el método de comparacion por parejas permite al consumidor concentrarse con intensidad
en los dos articulos, observando sus diferencias y similitudes.

El método de evaluacién mondédica pide al consumidor evaluar su agrado, por cada producto en una
escala.

Supongase que se utiliza la escala de siete puntos de la figura. Y Sup6ngase que el consumidor entrega los
siguientes resultados: A = 6, B =5, C = 3. Esto proporciona mas informacién que los métodos anteriores.

Es posible derivar el orden de preferencia de la persona (es decir, A > B > C) y hasta conocer los niveles
cualitativos de preferencia para cada uno, asi como determinar aproximadamente las preferencias. El uso de este
método es sencillo para los participantes, en particular cuando se evallian grandes conjuntos de objetos.

1 2 3 4 S 6 7

| | | | | | |
Desagrado  Desagrade Desagrado Indiferente Agrado Agrado Agrado
grave leve leve intenso

Sin embargo, la mayoria de las empresas sabe que las pruebas de mercado pueden proporcionar valiosa
informacion respecto a los compradores, distribuidores, eficacia de programas de mercadotecnia, potencial del
mercado y otros aspectos.

Los puntos principales son:
¢,Qué cantidad y tipo de pruebas de mercado?

La cantidad de pruebas de mercado recibe la influencia del costo y el riesgo de inversién por una parte, y la
presion de tiempo y el costo de investigacion por la otra. Los productos que suponen una inversién o riesgo
elevados merecen ser probados en el mercado a fin de no cometer errores; el costo de las pruebas de mercado
sera un porcentaje insignificante del costo total del proyecto.

Los articulos de alto riesgo:

Aquellos que dan origen a nuevas categorias de producto (el primer desayuno instantaneo) o que poseen
caracteristicas novedosas (la primera pasta dental con fluoruro), requieren mas pruebas de mercado que
aguellos maodificados (otra marca de pasta de dientes). Pero es posible reducir severamente la cantidad
de pruebas de mercado si la empresa esta bajo una gran presién de tiempo debido a que la estacion
apenas comienza o bien que los competidores estan por lanzar sus propias marcas.

Por tanto, la empresa quiza prefiera el riesgo de un fracaso de producto al de perder distribucion o penetracién en
el mercado de un producto.altamente exitoso. Asimismo, el costo de pruebas de mercado afectara la cantidad de
pruebas que se realizan y de qué tipo.

Los métodos de prueba de mercado son distintos para probar productos industriales o de consumo. Estos se
describen en CONCEPTOS Y HERRAMIENTAS DE MERCADOTECNIA 13-7.
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Conceptos y herramientas de mercadotecnia 13-7

e Métodos de prueba de mercado para bienes de consumo e industriales
e Prueba de mercado de bienes de consumo

Al probar los bienes de consumo, la empresa busca estimar cuatro variables, es decir, prueba, primera repeticion,
adopcién y frecuencia de compra. La empresa espera encontrar altos niveles en estas variables. En algunos
casos, se encontrard a muchos consumidores que prueban el producto, pero muy pocos que lo compran de
nuevo, lo que indica una falta de satisfaccion en el producto.

O quiza se encuentre un alto nivel de primeras recompras pero un rapido desgaste en el nivel de repeticién de las
mismas. O tal vez se encuentre una alta adopcion permanente, pero una frecuencia de compras muy baja (como
en el caso de la comida congelada "para gourmet") debido a que los compradores utilizan el producto sélo en
ocasiones especiales.

Al probar el comercio, la empresa desea aprender cuantos y qué tipos de detallistas manejaran el producto, en
gué términos y con qué compromiso de posicion en los anaqueles.

Los métodos principales de prueba de mercado de bienes de consumo, desde el mas barato al mas
costoso, se describen en los péarrafos siguientes:

e INVESTIGACION DE LA OLA DE COMPRAS. En ésta, se ofrece de nuevo el producto a los
consumidores que lo probaron por primera vez sin costo, o bien a los que compran un articulo competidor,
a precios ligeramente reducidos. Tal vez se les ofrezca de nuevo el producto hasta de tres a cinco veces
(olas de ventas), y la empresa observa cuantos consumidores seleccionaron de nuevo el producto de la
empresa y el nivel de satisfaccion que informaron. La investigacion de olas de ventas puede incluir,
asimismo, la exposicion de los consumidores a uno 0 mas conceptos béasicos de publicidad para
determinar el impacto que la publicidad tiene sobre la repeticién en las compras.

La investigacion en olas de ventas permite a la empresa estimar el nivel de repeticion de compras en condiciones
en las que los consumidores gastan su propio dinero y eligen entre marcas en competencia. Asimismo, la
empresa podra medir el impacto de conceptos publicitarios alternos para producir la repeticién en las compras.
Por ultimo, es posible implantar con rapidez la investigacion en olas de compras, realizarla con cierta seguridad
competitiva y llevarla a cabo sin necesidad de desarrollar el empaque y la publicidad finales.

Por otra parte, la investigacién en olas de compras no indica los niveles de juicio que se lograrian con distintos
incentivos de promocién de ventas, ya que se preselecciona a los consumidores que probaran el producto. Y
tampoco indica el poder de la marca para ganar distribuciéon y una posicién favorable en los anaqueles en el
comercio.

e MERCADO DE PRUEBA SIMULADO. EL mercado de prueba simulado busca encontrar de 30 a 40
compradores calificados (en un centro comercial o en otro lugar) y hacerles preguntas sobre su
familiaridad y preferencias de marcas en una categoria especifica de producto.

A continuacion se les invita a una breve exhibicion de comerciales o anuncios impresos, incluyendo los ya
conocidos y unos nuevos. Un anuncio presenta el nuevo producto, pero no esta separado para llamar la
atencion. Los consumidores reciben una pequefia cantidad de dinero y se les invita a una tienda en la que
puedan adquirir cualquier articulo. Incluso aquellos que no compran la nueva marca reciben una muestra
de ésta en forma gratuita.

La empresa observa cuantos consumidores adquieren la nueva marca y las marcas competidoras. Ello
proporciona una medicién de la eficacia relativa del anuncio al estimular la prueba contra marcas en
competencia. Se pregunta a los consumidores las razones de su compra 0 no compra. Algunas semanas
después, se les entrevista de nuevo por teléfono para determinar las actitudes hacia el producto, el uso,
satisfaccion e intencion de comprarlo de nuevo y se les ofrece la oportunidad de comprar de nuevo
cualquier producto.
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Este método tiene varias ventajas, incluyendo la medicion de la eficacia de la publicidad y los niveles de prueba (y
de repeticion si se extiende), resultados que estan disponibles en un tiempo mucho mas breve y a una fraccién del
costo de utilizar pruebas en los mercados verdaderos y seguridad competitiva. Por lo general, los resultados se
incorporan en los modelos de pronéstico de nuevos productos para proyectar niveles finales de ventas. Las firmas
de investigacion de mercadotecnia entregan predicciones de una precision sorprendente de los productos que a
continuacion se lanzan al mercado.

e MERCADO DE PRUEBA CONTROLADA. Varias empresas de investigacion administran un grupo de
tiendas que exhiben los nuevos productos mediante el pago de una cuota. La empresa con el nuevo
producto especifica el nimero de tiendas y la ubicacién geografica que desea probar.

La firma de investigacion entrega el producto a las tiendas participantes y controla la posicion en los
anaqueles, niumero de frentes, displays y promociones en punto de compra, asi como el precio, de
acuerdo con los planes. Es posible medir los resultados de ventas mediante scanners electrénicos en las
cajas. Asimismo, durante la prueba, la empresa evallUa el impacto de la publicidad y promociones locales.

Los mercados de prueba controlados permiten a la empresa probar el impacto de los factores internos de la tienda
y la publicidad limitada sobre la conducta de compras de los consumidores sin involucrar a éstos de manera
directa. Es posible entrevistar a una muestra de compradores para recopilar sus impresiones del producto. No es
necesario que la empresa utilice a su propia fuerza de ventas, ni dé asignaciones comerciales o "compre"
distribucion. Por otra parte, la mercadotecnia de pruebas controladas no proporciona informacion respecto a la
forma de vender en el comercio que presenta el nuevo producto. Asimismo, esta técnica expone el producto a los
competidores.

e MERCADOS DE PRUEBAS. Los mercados de pruebas son la Ultima manera de probar un nuevo articulo
de consumo en una situacién similar a aquella que se enfrentaria en un lanzamiento general del producto.
Por lo general, la empresa trabaja con una firma externa de investigacién para ubicar algunas ciudades
representativas de pruebas en las que la fuerza de ventas trataria de vender el producto a las tiendas y
obtener una buena exposicion en anaqueles.

La empresa lanza una campafia completa de publicidad y promocion en estos mercados, similar a la que
se emplearia en la mercadotecnia a nivel nacional. Es una oportunidad de realizar un ensayo general del
plan total. Una prueba completa puede costar a la empresa mas de un millén de ddlares, de-pendiendo
del nimero de ciudades en las que se realiza, la duracién de la prueba y la cantidad de datos que la
empresa desea recopilar.

La direccion enfrentara varias decisiones:

1. ¢Cuantas ciudades probar? La mayoria de las pruebas utiliza entre dos y seis ciudades, con una media
de cuatro. Si se utilizara una cantidad mayor de ciudades, aumentarian la maxima pérdida posible, las
estrategias de mercadotecnia en disputa, las diferencias regionales y la oportunidad de interferencia de
los competidores en los mercados de prueba.

2. ¢Qué ciudades? Ninguna ciudad es un microcosmos perfecto de la nhacién como un todo. Sin embargo,
algunas ciudades tipifican el total de caracteristicas nacionales o regionales, como Syracuse, Dayton,
Peoria y Des Moines. Cada empresa desarrolla sus propios criterios para seleccionar ciudades. Una
empresa busca ciudades para prueba que posean una industria diversificada, buena cobertura de los
medios de comunicacion, tiendas departamentales pertenecientes a las grandes cadenas, actividad
competitiva mediana y ninguna evidencia de un exceso de pruebas.

3. ¢Duracion de la prueba? Las pruebas de mercado duran desde algunos meses hasta varios afios.
Mientras mayor sea el periodo de recompra, sera necesario mas tiempo de prueba para observar los
niveles de compras repetidas. Por otra parte, el periodo debera reducirse si los competidores se
apresuran para entrar al mercado.
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4. ¢Quéinformacion? La direccién debera decidir el tipo de informacion que recolectara en relacion con el
valor y costo. Los datos de embarques desde el almacén demostraran las compras de inventario bruto,
pero no indicaran las ventas semanales al detalle. Las auditorias de tienda mostraran las ventas reales al
detalle y la participacion en el mercado de los competidores, pero no las diferencias de los compradores
de distintas marcas. Los paneles de consumidores indicaran el tipo de personas que compran cada
marcay su lealtad y nivel de cambio. Las encuestas de compradores proporcionaran informacion a fondo
de las actitudes, uso y satisfaccion de los consumidores. Entre otras cosas que es posible investigar, se
encuentran las actitudes del comercio, la distribucion al detalle y la eficacia de la publicidad, la promocién
y el material en el punto de venta.

5. ¢Qué acciones emprender? Si los mercados de pruebas muestran un alto nivel de pruebas y de
recompras, esto indica una decision de seguir adelante. Si los mercados de pruebas muestran un alto
nivel de prueba, pero bajo en recompras, entonces los clientes no estan satisfechos y sera necesario
redisefar o desechar el producto. Si los mercados de pruebas revelan un bajo nivel de pruebas y uno alto
en .recompras, el producto es satisfactorio, pero mas personas deberan probarlo..Ello significa un
aumento en la publicidad y la promocién de ventas. Por Gltimo, si los niveles de pruebay de recompra son
bajos, entonces el producto debera desecharse.

Los mercados de pruebas pueden brindar diversos beneficios:

e El mas importante de ellos es proporcionar un pronostico mas confiable de las ventas futuras. Si las
ventas de producto caen.por debajo de los niveles objetivos en el mercado de pruebas, la empresa
debera desechar o modificar el producto o el programa de mercadotecnia.

e Un segundo beneficio es la prueba previa de planes alternos de mercadotecnia. Hace algunos afios,
Colgate Palmolive utilizé una mezcla de mercadotecnia distinta en cuatro ciudades, a fin de comercializar
un nuevo jabén.

Los cuatro enfoques fueron:
1. Una cantidad promedio de publicidad junto con la distribucién de puerta a puerta de muestras gratuitas.
2. Una cantidad importante de publicidad y méas pruebas.
3. Una cantidad promedio de publicidad junto con cupones de descuento enviados por correo.
4

Una cantidad promedio de publicidad sin ninguna oferta especial de introduccién. La tercera alternativa
genero el nivel mas alto de utilidades, si bien no de ventas.

Otros beneficios incluyen lo siguiente: tal vez la empresa descubra una falla en el producto; la empresa recoge
pistas valiosas de los problemas de distribucion; y la empresa podra percibir una mejor perspectiva de la conducta
de los distintos segmentos de mercado.

A pesar de los beneficios de los mercados de prueba, hoy dia muchas empresas cuestionan su valor. En el
mercado actual, de rapidos cambios, las empresas que detectaron una necesidad insatisfecha estan ansiosas de
ingresar primero al mercado. Los mercados de prueba disminuiran su velocidad frente a ese objetivo y revelaran
sus planes a los competidores, que se apresuraran a desarrollar sus propios productos rivales. Ademas, los
competidores mas agresivos tomaran medidas para corromper los mercados de prueba, haciendo menos
confiables los resultados de la prueba.

Hoy dia, muchas empresas grandes pasan por alto la etapa de prueba de mercado y confian en otros métodos de
prueba. Por ejemplo, General Mills prefiere lanzar un nuevo producto aproximadamente en un 25% del pais, un
area demasiado grande para que los rivales irrumpan. Revisan datos de scanner, que les revelan en cuestion de
dias como se comporta el producto y qué ajustes finos correctivos se deberan emprender. Y muchas veces
Colgate- Palmolive lanza un nuevo producto en un conjunto de "paises lideres", y sigue adelante si demuestra
tener éxito.
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e Prueba de mercado de bienes industriales

Los bienes industriales se benefician, asimismo, de las pruebas de mercado, y las pruebas varian con el tipo de
bienes. Los bienes industriales costosos y las nuevas tecnologias pasaran normalmente por pruebas Alfa y Beta.

La prueba Alfa se refiere a la prueba interna del producto en la empresa para medir y mejorar el
desempefio del producto, la confiabilidad, el disefio y el costo de operacion. Después de obtener
resultados satisfactorios, las empresas iniciaran la prueba Beta, que supone invitar a compradores
potenciales para permitirles realizar pruebas confidenciales en las instalaciones.

La prueba Beta proporciona beneficios a los proveedores en los lugares de prueba. El personal técnico
del proveedor observa el uso del producto en los sitios de prueba, una practica que muchas veces expone
problemas no previstos de seguridad y servicio y proporciona pistas al proveedor respecto a la
capacitacién de clientes y requerimientos de servicio.

Asimismo, el proveedor puede observar cuanto valor agrega el equipo a la operacion del cliente, lo cual es un
indicativo del precio subsecuente. El proveedor preguntara en las ciudades donde se realizé la prueba, después
de ésta, para conocer la intencién de compra y demas reacciones.

Los lugares de prueba se benefician, asimismo, de diversas formas: pueden influir en el disefio de producto
del proveedor, obtienen experiencia en el nuevo producto antes que los competidores, reciben un descuento en el
precio a cambio de su cooperacion y mejoran su reputacion como pioneros tecnoldgicos.

Al mismo tiempo, el proveedor debera interpretar en forma cuidadosa los resultados de la prueba Beta, ya que
s6lo se utiliza una pequefia cantidad de lugares de prueba, y éstos no se toman de manera aleatoria, y las
pruebas se personalizan de cierta manera en cada lugar, limitando con ello la posibilidad de generalizacion.

Otro riesgo es que los lugares de prueba que no queden impresionados podrian filtrar informes
desfavorables sobre el producto que se desarrolla.

Un segundo método comun de prueba de mercado es introducir el nuevo producto industrial en forma de
exposiciones. Estas retinen a una gran cantidad de compradores que observan los nuevos productos de manera
concentrada en pocos dias. El proveedor podrd observar cuanto interés demuestran los compradores con el
nuevo producto, como reaccionan ante las diversas caracteristicas y términos, y cuantos de ellos expresan interés
de compra o colocan pedidos. La desventaja radica en que las exposiciones revelan el producto a los
competidores; por tanto, el proveedor debera estar listo para lanzar el producto en ese punto.

El nuevo producto industrial puede probarse en salones de exhibicion de los distribuidores y vendedores, en los
gue quizas esté junto a los demas productos del fabricante y tal vez de los competidores. Este método
proporciona informacién respecto a preferencias y precios en la atmdsfera normal de ventas para el producto. Las
desventajas son que los clientes podrian colocar pedidos que no sea posible cumplir, y aquellos clientes que
entran no podrian representar el mercado objetivo.

Varios fabricantes emplearon los mercados de pruebas. Estos fabrican una cantidad limitada del producto y se lo
entregan a la fuerza de ventas, para que lo promuevan en un conjunto de areas geograficas limitadas que reciben
apoyo promocional, catalogos impresos, etc. Asi, la direccién podra aprender lo que podria ocurrir en una
mercadotecnia a gran escala y tomar una decisién mas informada respecto a la comercializacion del producto.

FUENTES: 1. LOS SISTEMAS MAS CONOCIDOS SON EL "MODELO DE PRONOSTICOS LITMUS" DE YANKELOVICH, "COMP" DE ELRICK
Y LAVIDGE Y EL SISTEMA DE DECISION GERENCIAL "ASSESSOR". PARA UNA DESCRIPCION DEL MODELO "ASSESSOR", VEASE
ALVIN J. SiILK Y GLEN L. URBAN, "PRE-TEST MARKETING EVALUATION OF NEW PACKAGED GO®DS: A MODEL AND MEASUREMENT
METHODOLOGY", EN JOURNAL OF MARKETING RESEARCH, MAYO DE 1978, PP. 171-191. PARA UNA EVALUACION RECIENTE, VEASE
ALLAN D. SCHOCKER Y WILLIAM G. HALL, "PRETEST MARKET MODELS: A CRITICAL EVALUATION", EN JOURNAL OF PRODUCT
INNOVATION MANAGEMENT 3 (1986), Pp. 86-107 2. "SPORTTING COMPETITIVE EDGES BEGETS NEW PRODUCT SUCCESS", EN
MARKETING NEWS, 21 DE DICIEMBRE DE 1984, P. 4; "TESTING TIME FOR TEST MARKETING", EN FORTUNE, 29 DE OCTUBRE DE
1984, pp. 75-76; Yy JAY E. KLOMPMAKER, G. DAVID HUGHES Y RUSSELL 1. HALEY, "TEST MARKETING IN NEw PRODUCT
DEVELOPMENT", EN HARVARD BUSINESS REVIEW, MAYO-JUNIO DE 1976, pP. 128-138. 3. IBID.

LA .



Fundamentos de Mercadotecnia Unidad 7

e Comercializacion

Es presumible que las pruebas de mercado proporcionen informacion suficiente a la direccién para decidir sobre
el lanzamiento de nuevos productos.

Si la empresa sigue adelante con la comercializacion, enfrentara los mayores costos hasta el momento. La
empresa debera contratar la manufactura o bien construir una planta de produccioén de gran escala.

El tamafo de la planta sera una variable critica en la decision. La empresa podra construir una planta mas
pequefia que la que solicita el prondéstico de ventas, para obtener cierto margen de seguridad. Es lo que hizo
Quaker Oats cuando lanzé el cereal para el desayuno 100 Percent Natural. Entonces, la distancia excedio al
prondstico de ventas de la empresa, que durante mas de un afio fue incapaz de abastecer suficientes cantidades
del producto a las tiendas. Si bien Quaker Oats quedd satisfecha con la respuesta, el bajo prondstico representéd
una cantidad considerable de las ventas.

Otro rubro importante de costos es la mercadotecnia. Para introducir un nuevo articulo de consumo importante al
mercado nacional, es posible que durante el primer afio la empresa deba gastar entre 20 y 80 millones de délares
en publicidad y promocién. En la introduccion de nuevos productos alimenticios, es comin que los gastos de
publicidad representen el 57% de las ventas durante el primer afio.

e Cuando (tiempo)
Al comercializar un nuevo producto, puede ser critico el tiempo de entrada al mercado.

Supongase que una empresa casi ha concluido el trabajo de desarrollo sobre un nuevo producto y escucha que
un competidor se encuentra casi al final de su propio trabajo de desarrollo.

La empresa enfrenta tres opciones:

1. Primera entrada: Por lo general, la primera empresa que entra al mercado disfruta de una "ventaja de
primer movimiento”, que consiste en hacerse de los distribuidores estratégicos y ganar liderazgo con
base en la reputacion. Un estudio de McKinsey demostré que ser el primero en introducir un nuevo
producto, incluso si excede el presupuesto, es mejor que llegar mas tarde, dentro del presupuesto.

Por otra parte, si se apresura la entrada del producto al mercado antes de eliminar todos los pequefios
problemas que pudiera presentar, quiza tome una imagen defectuosa.

2. Entrada paralela: Quiza la empresa prepare la entrada al mercado con el competidor. Si el competidor se
apresura para lanzar su producto, la empresa hace lo mismo. Si el competidor se toma su tiempo, la
empresa se toma el suyo, utilizando el tiempo adicional para refinar el producto. Quiza la empresa desee
gue ambas compafiias repartan los costos de lanzamiento.

3. Entrada tardia: La compaiiia retrasa el lanzamiento hasta después de la entrada del competidor. Esto
supone tres ventajas potenciales. ElI competidor habra sufragado los costos de educar al mercado;
ademas, es probable que el producto de éste presente problemas que puede evitar quien llega después,
ademas de que la empresa podra conocer el tamafio del mercado. Por ejemplo, la empresa britanica EMI
fue Jla pionera en el tomografo-computarizado CT scan, pero General Electric tomé el liderazgo en el
mercado debido a la excelencia en la produccién y la fuerza en la distribucién a los hospitales.

La decisién supone consideraciones adicionales. Si ‘el nuevo producto reemplaza a otro mas antiguo de‘la
empresa, es probable que la empresa retrase la introducciéon hasta que el inventario del producto antiguo
descienda hasta cierto nivel. Si el producto es altamente estacional, quizd se le retenga hasta la proxima
temporada. Dicho lo anterior, el tiempo de entrada al mercado merece una reflexion cuidadosa.

(PARA UN ANALISIS ADICIONAL, VEASE RECUADRO ESTRATEGIAS DE MERCADOTECNIA 14-1 EN LA P. 363 SOBRE LA
VENTAJA DE SER UN PIONERO EN EL MERCADO.)
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e DoOnde (estrategia geografica)

La empresa debera decidir si lanza el producto en un solo lugar, en una region, en varias regiones, en el mercado
nacional o a nivel internacional. Pocas empresas tienen la confianza, el capital y la capacidad para lanzar. Los
nuevos productos a escala nacional o internacional (VEASE MERCADOTECNIA GLOBAL 13-1). Desarrollaran un plan
de salida al mercado con respecto al tiempo. En particular, las empresas pequefias elegiran una ciudad atractiva
y lanzaran una campafia relampago para entrar en el mercado. Entraran a otras ciudades de una en una. Las
empresas mas grandes introduciran el producto en una regién completa y luego pasaran a otra. Las firmas que
poseen redes nacionales de distribucidn, como las empresas automotrices, lanzaran los nuevos modelos en el
mercado nacional.

En la mercadotecnia de salida, la empresa debe evaluar el atractivo de cada uno de los mercados alternos. Se
podran enumerar los mercados candidatos como columnas.

Los criterios de evaluacion méas importantes son: potencial en el mercado, reputacion local de la empresa,
costo de llenar la cadena de distribucién, costo de los medios de comunicacion, influencia de'la zona en otras
areas y penetracion competitiva. Asi, la empresa clasifica los mercados de primer nivel y desarrolla un plan de
salida al mercado.

El factor de presencia competitiva es muy importante. Supéngase que McDonald's desea lanzar una nueva
cadena de ‘pizzerias. Supoéngase también que Pizza Hut, un- competidor formidable, esta sélidamente
atrincherado en la costa Este de Estados Unidos. Otra cadena de pizzerias se encuentra en la misma zona, pero
es débil. El Medio Oeste es el campo de batalla de otras dos cadenas. El Sur esta abierto, pero Shakey's planea
entrar alli. Se observa que McDonald's enfrenta una decision bastante complicada para elegir una estrategia de
salida al mercado.

e A quién (prospectos de mercado meta)

Dentro de los mercados a los que sale, la empresa debera orientar su distribuciéon y promocion a los mejores
grupos de prospectos. Es de presumir que la empresa ya cuenta con el perfil de los prospectos mas importantes.

Estos, para un nuevo producto de consumo, deben tener las siguientes caracteristicas ideales: ser de los
primeros usuarios, ser usuarios consistentes, de preferencias lideres de opinion y faciles de alcanzar a un precio
reducido. Pocos grupos retnen todas estas caracteristicas.

La empresa puede evaluar los diversos grupos prospecto con base en estas caracteristicas y orientarse en el
mejor de ellos. La meta consiste en generar ventas fuertes tan pronto como sea posible, a fin de motivar a la
fuerza de ventas y atraer ulteriores prospectos.

Mercadotecnia global 13-1

¢Deberian disefiarse los nuevos productos para el mercado doméstico o para el mercado
mundial?

Muchas empresas disefian sus nuevos productos para vender sobre todo en el mercado doméstico. Entonces, si
el producto funciona bien, la empresa considera la opcién de exportarlo a los paises vecinos o al mercado
mundial, redisefiandolo de ser necesario.

Cooper y Kleinschmidt, en el estudio que realizaron de los productos industriales, descubrieron que los articulos
domésticos que se disefian en exclusiva para el mercado local tienden a revelar un alto nivel de fallas, baja
participaciéon en el mercado y un crecimiento bajo. No obstante, esta es la orientacion mas popular de las
empresas cuando disefian nuevos productos. Por otra parte, los productos que se disefian para el mercado
mundial, o cuando menos para incluir los paises vecinos, alcanzan unas utilidades significativamente mas altas,
tanto a nivel local como en el extranjero.
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Sin embargo, sélo el 17% de los productos en el estudio de Cooper y Kleinschmidt se disefié bajo esta
orientacion. La conclusion es que las empresas lograrian un nivel mas elevado de éxito en los nuevos productos
si adoptan un enfoque internacional en el disefio y desarrollo de sus nuevos productos. Deberian tener mas
cuidado con el nombre del nuevo producto, la elecciéon de los materiales, etc.; ademas, las alteraciones
subsecuentes seran menos costosas.

FUENTE: ROBERT G. COOPER Y ELKO J. KLEINSCHMIDT, NEW PRODUCTS: THE KEY FACTORS IN SUCCESS (CHICAGO: AMERICAN
MARKETING ASSOCIATION, 1990), pp. 35-38

Muchas empresas se sorprenden cuando se enteran de quién compra en realidad su producto y por qué. Los
hornos de microondas comenzaron a disfrutar de un crecimiento explosivo sélo después que se-desarrollaron las
rosetas de maiz para ellos. A los primeros compradores de videograbadoras les atraia la oportunidad de ver
peliculas eréticas.

e COmMo (estrategia introductoria del mercado)
La empresa debera desarrollar un plan de accién para introducir el nuevo producto a los mercados de salida.

Por ejemplo en mayo de 1986, Polaroid lanzé la nueva camara instantdnea Spectra con un presupuesto
para publicidad de 40 millones en los primeros cinco afios. Se colocaron anuncios espectaculares en 25
supermercados como parte de la campafna de desarrollo de interés, a los que siguié una campafia de
saturacién en la prensa y la televisién que se orienté a generar 25 exposiciones para el 90% del publico
meta de Spectra.

Para secuenciar y coordinar las muchas actividades que supone el lanzamiento de un nuevo producto, la
direccion podra utilizar técnicas de planéacion de redes, como la programacion de ruta critica. EN LA FIGURA 13-5
se presenta un resumen de los diversos pasos y decisiones en el desarrollo de nuevos productos.

e Proceso de adopcion del consumidor

El proceso de adopcion del consumidor comienza al terminar el de innovacién. En él se describe la forma en que
los clientes potenciales conocen el uso de los nuevos productos, los prueban y adoptan o rechazan. La empresa
debera comprender este proceso a fin de desarrollar una estrategia eficaz para penetrar en el mercado desde el
principio. Al proceso de adopcién del consumidor sigue después el de lealtad de los consumidores, que es la
preocupacion del productor establecido.

Hace afos, los comercializadores de nuevos productos utilizaban un enfoque de mercado masivo para lanzar su
producto. Lo distribuian en todas partes y lo anunciaban a todo el mundo suponiendo que todas las personas son
clientes potenciales.

Sin embargo, el enfoque de mercado de masas tiene dos inconvenientes: requiere una erogacién importante en
publicidad, asi como una gran cantidad de exposiciones inUtiles a personas que no son clientes potenciales.

Estos inconvenientes dieron origen a un segundo enfoque, la mercadotecnia para usuarios importantes, en la que
el producto se orienta en principio a los grandes usuarios. Este enfoque es légico, suponiendo que dichos
usuarios importantes sean identificables y utilicen el producto desde el principio. Pero aun dentro del grupo de
grandes usuarios, los consumidores tienen intereses diferentes en los productos y marcas.

Hoy dia, muchos comercializadores de nuevos productos se orientan a aquellos consumidores que adoptaron el
producto desde el principio.
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De acuerdo con la teoria de adopcion temprana:

1. Las personas dentro de un mercado objetivo son diferentes en la cantidad de tiempo que transcurre entre
Su exposicion a un nuevo producto y la prueba del mismo.

2. Los primeros en adoptar el producto comparten ciertas caracteristicas que los distinguen de quienes
adoptan el producto posteriormente.

3. Existen medios de comunicacion eficientes para llegar a los primeros en adoptar el producto.

4. Los primeros en adoptar el producto tienden a ser lideres de opinion y son Utiles en "anunciar" el nuevo
producto a otros compradores potenciales.

Ahora se regresara a la teoria de difusion de innovaciones y adopcién por los consumidores, que proporciona
pistas para identificar a los primeros usuarios de un producto.

e Conceptos en lainnovacion, difusion y adopcion
Una innovacion es un producto, servicio, sistema, proceso o método nuevo o mejorado. Una innovacion es una

invencion exitosa desde el punto de vista comercial.

Las innovaciones requieren tiempo para‘permear en el sistema social. Rogers define el proceso de difusién como
la "diseminacion de una nueva idea a partir de su fuente de invencidon o creacién hasta los usuarios o
consumidores finales".28 Por otra parte, el proceso de adopcion se centra en "el proceso mental por el cual una
persona pasa desde que escucha por primera vez sobre una innovacion hasta su adopcion final". La adopcion es
la decisidn que toma una persona para convertirse en usuario regular de un producto.

Ahora se examinaran las principales generalidades que se toman de cientos de estudios sobre la forma en que las
personas aceptan nuevas ideas.

FIGURA 13-5
RESUMEN DEL PROCESO DE DECISION DE DESARROLLO DE NUEVOS PRODUCTOS

e Etapas del proceso de adopcion

Se ha observado que quienes adoptan nuevos productos recorren las cinco etapas siguientes:
1. Consciencia: El consumidor sabe de la innovacion pero carece de informacion al respecto.
2. Interés: Se estimula al consumidor a buscar informacion sobre la innovacion.

3. Evaluacién: El consumidor decide si prueba la innovacion.

4. Juicio: El consumidor prueba la innovacion para mejorar su estimacion sobre el valor de la misma.
5. Adopcién: El consumidor decide usar la innovacion de manera integral y regular.

Esta progresion sugiere que el comercializador de nuevos productos se oriente a facilitar el movimiento de los
consumidores a través de estas etapas.

Un fabricante de maquinas lavaplatos eléctricas portatiles podria descubrir que muchos consumidores no pasan
de la etapa de interés; no compran debido a la incertidumbre y al gran costo de la inversion. Pero esos mismos
clientes desearian adquirir una maquina lavaplatos eléctrica a prueba por una pequefia cuota mensual. Asi, el
fabricante podria considerar ofrecer un plan de prueba y uso con opcién de compra.
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e Diferencias individuales en la innovacion

Existen diferencias sustanciales entre el deseo de las personas de probar nuevos productos. Rogers define la
capacidad de innovacion de una persona como el "grado hasta el cual la persona esta relativamente a‘la
vanguardia en la adopcion de nuevas ideas frente a los demés miembros de su sistema social”.

En cada area de productos, existen "pioneros en el consumo" y personas que adoptan pronto los productos.
Algunas mujeres son las primeras en adoptar la nueva moda en la ropa o los Ultimos aparatos electrodomésticos;
algunos médicos son los primeros en recetar nuevas medicinas y algunos granjeros estan a la vanguardia al
adoptar métodos agricolas.

Otras personas adoptan los nuevos productos mucho tiempo después. Las personas pueden clasificarse en las
categorias de adopcién que aparecen en LA FIGURA 13-6. El proceso de adopcién se representa como una curva
de distribucién normal cuando se traza a lo largo del tiempo.

Después de un inicio lento, una cantidad creciente de personas adopta la innovacion, el nimero alcanza un pico y
luego disminuye a medida que son cada vez menos los no adoptadores que permanecen. Se define a los
innovadores como el primer 2.5% de los compradores en adoptar una nueva idea; los primeros en adoptar son el
13.5% siguiente en adoptarla; etcétera.

Rogers considera que los cinco grupos de personas que adoptan el producto poseen diferencias en sus
orientaciones respecto al valor. A los innovadores les gusta la aventura; desean probar las nuevas ideas sin
importar si deben correr cierto riesgo. A los adoptadores iniciales los guia el respeto; son lideres de opinién en su
comunidad y adoptan las nuevas ideas desde el principio, pero lo hacen con cuidado.

La mayoria adelantada es deliberada; adoptan las nuevas ideas antes que la persona promedio, si bien rara vez
son lideres. La mayoria tardia es escéptica; adoptan la innovacion s6lo después que otras personas la probaron.
Por altimo, los retrasados estan atados a la tradicién; son suspicaces respecto a los cambios, se mezclan con
otras personas unidas a las tradiciones y adoptan la innovacién cuando ésta se convierte en una medicion de
tradicion.
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Esta clasificacion de adoptadores sugiere que una firma innovadora debera investigar las caracteristicas
demograficas, psicogréficas y de medios de comunicacion de los innovadores y los adoptadores iniciales, y
orientar sus comunicaciones en forma especifica a ellos.

No siempre es sencillo identificar a los adoptadores iniciales. Nadie ha demostrado la existencia de una
caracteristica general de personalidad llamada innovatividad. Las personas tienden a ser innovadoras en unas
areas y retrasadas en otras. Es posible pensar en un hombre de negomos que se viste de manera conservadora,
pero que le encanta probar la comida de lugares exéticos.

El reto del mercaddlogo radica en identificar las caracteristicas de los adoptadores iniciales potenciales en el area
de sus productos. Por ejemplo, es probable que los granjeros innovadores estén mejor educados y sean mas
eficientes que los que no sean innovadores. Los constructores innovadores son mas gregarios y por lo general
tienen un nivel social mas elevado que los que no lo son. Ciertas comunidades poseen una gran participacion de
los adoptadores iniciales.

Rogers ofrece las siguientes hipodtesis sobre los adoptadores iniciales:

Los adoptadores iniciales relativos en un sistema social tienden a ser mas jovenes de edad, a tener un
nivel social mas elevado, una posicion financiera mas favorable, operaciones mas especializadas y un
tipo distinto de habilidad mental que los aceptadores tardios. Los adoptadores iniciales utilizan fuentes de
informacion méas impersonales y cosmopolitas que los tardios y se encuentran en un contacto mas
estrecho con el origen de nuevas ideas. Los adoptadores iniciales emplean una gran cantidad de fuentes
distintas de informacion que los tardios. Las relaciones sociales de los adoptadores iniciales son mas
cosmopolitas que las de los tardios, y tienen mas liderazgo de opinion que estos Ultimos.

e Papel de lainfluencia personal

La influencia personal desempefia un importante papel en la adopcion de nuevos productos. Describe el efecto de
las declaraciones de una persona respecto a un producto sobre la actitud o probabilidad de compra de otra.

Segun Katz y Lazarsfeld:

Aproximadamente la mitad de las mujeres en la muestra informé que hace poco cambiaron en alguna
marca o producto a la que se habian acostumbrado, por algo nuevo. El hecho de que una tercera parte de
estos cambios involucré influencias personales, indica que existe, asimismo, un trafico considerable en la
asesoria de mercadotecnia. Las mujeres se consultan entre si en busca de opiniones sobre nuevos
productos, la calidad de distintas marcas, economias de compra y otros aspectos similares.

UAL? 2



Fundamentos de Mercadotecnia Unidad 7

Si bien la influencia personal es un factor importante, su significado es mayor en algunas situaciones y para
algunas persona que para otras. La influencia personal es mas importante en la etapa de evaluacion del proceso
de adopcion que en las demas. Tiene mas influencia en los adoptadores tardios que en los iniciales. Y, asimismo,
lo es en situaciones de riesgo que en otras de seguridad.

e Influencia de las caracteristicas del producto en el indice de adopcion

Las caracteristicas de la innovacion afectan la velocidad de su adopcion. Algunos productos lo logran de
inmediato (por ejemplo, los discos "frisbee"), en tanto que otros-requieren de mucho tiempo para lograr la
aceptacion (por ejemplo, los automoviles a motor diesel). Existen cinco caracteristicas de especial importancia en
la influencia del nivel de adopcién de una innovacion. Se veran éstas en relacion con el nivel de la adopcion de las
computadoras personales para uso domeéstico.

La primera es la ventaja relativa de la innovacion: el grado al que parece ser superior que los
productos existentes. Mientras mayor sea la ventaja percibida de utilizar una computadora personal, por
decir para preparar declaraciones de ingresos y mantener los registros financieros, mas rapida sera la
aceptacion de las computadoras personales.

La segunda caracteristica es la compatibilidad de la innovacion: el grado al cual concuerda con los
valores y experiencias de las personas en la comunidad. Por ejemplo, las computadoras personales son
altamente compatibles con los estilos de vida que se encuentran en los hogares de clase media-alta.

En tercer lugar se encuentra la complejidad de la innovacion: qué tan dificil es comprenderla o
utilizarla. Las computadoras personales son complicadas y, por tanto, requeriran de mas tiempo para
penetrar al uso doméstico.

Cuarto, es la divisibilidad de la innovacién: qué tanto es posible probarla en forma limitada. La
disponibilidad de alquilar computadoras personales con opcién a compra eleva la velocidad de adopcién.

La quinta caracteristica es la comunicabilidad de la innovacion: qué tan observables o describibles a
otras personas son los resultados de su uso. El hecho de que las computadoras personales se prestan a
demostraciones y descripciones les ayuda a difundirse con mayor velocidad en el sistema social.

Otras caracteristicas que influyen en la velocidad de adopcién, son los costos iniciales y constantes, el riesgo y la
incertidumbre, la credibilidad desde el punto de vista cientifico y la aprobacion social. El encargado de introducir
nuevos productos debe investigar todos estos factores y prestar su maxima atencion a aquellos que sean
fundamentales en el disefio del nuevo producto y de su programa de mercadotecnia.

Influencia de las caracteristicas de los compradores organizacionales en el indice de adopcion. Asimismo, las
organizaciones varian en el deseo de adoptar una innovacion. Asi, el creador de un nuevo método de ensefianza
desearia identificar las escuelas innovadoras.

El productor de un nuevo aparato biomédico desearia identificar a los hospitales innovadores. La adopcion se
asocia con variables en el entorno de la organizacioén (ingreso y progreso en la comunidad), la propia organizacion
(tamafio, utilidades, presiones para cambiar), y los administradores (nivel educacional, edad, cosmopolitanismo).
Una vez que se encuentra un conjunto de indicadores utiles, es posible utilizarlo para identificar las mejores
organizaciones obijetivo.
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e RESUMEN

Cada vez con mayor frecuencia, las organizaciones reconocen la necesidad y ventajas de
desarrollar nuevos productos y servicios en forma regular. Es necesario reemplazar sus
productos mas maduros y en decadencia por otros mas nuevos. Sin embargo, los
productos mas recientes pueden fracasar. Los riesgos de la innovacién son tan grandes
como las recompensas.

La clave para una innovacion exitosa radica en el desarrollo de mejores arreglos
organizacionales para el manejo de las ideas de nuevos productos y de procedimiento
sélidos de investigacion y de toma de decisiones en cada etapa del proceso de desarrollo
de nuevos productos.

El proceso de desarrollo de nuevos productos consiste de ocho etapas:

Generacion de ideas, filtrado de éstas, desarrollo y prueba de concepto,
desarrollo de la estrategia de mercado, analisis de negocios, desarrollo de
productos, prueba de mercado y comercializacion.

El propdsito de cada etapa es decidir si laidea debe desarrollarse ain mas o
eliminarse. La empresa desea reducir al minimo las oportunidades de que las
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