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INTRODUCCION

El motivo por el cual se llevd a cabo el presente-
estudio, fue el deseo de conocer el origen y desarrollo de-
la formula para determinar la duracibn media de una activi-
~ dad dentro del sistema PERT que, en términos alpebrdicos, -
se expresa de la siguiente forma:

Esta inquietud nacid después de la lectura y con -
sulta de diversos libros relacionados con la teoria del = -
PERT y viendo que, en todos ellos se hacia mencidn de la &=~
férmula citada, pero no asi respecto a su procedencia, se —
pensd en la posibilidad de iniciar um estudio tendiente a ~
precisar su significado y la relacidn entre sus elementos.-
Aunque al principio no se tenianinguna hipdtesis en cuanto-
a la propia formula, puesto que se desconocia por completo—
sus conceptos tedricos, después se pensd que ésta podria . -

ser un promedio, puesto que la disposicidn de su estructura
asi lo denotaba.

El estudio logrd su cometido y asi, se describe en
sus paginas, el marco tebrico dque hace de punto de partida-
para el desarrollo de la férmula que interesa.y, también,-——
una interpretacidn particular de las causas por las cuales-—



los primeros estudiosos del PERT decidieron anexar el conte
nido tedrico de la férmula de la duracidn media al campo de
la estadistica. Estas observaciones se indican en los =——
puntos gque forman las conclusiones del estudio PERT.

En una de las lecturas del PERT, concretamente en-
el libro en espafinl, Introduccién al PERT de Evarts, 1971,-
se daban a conocer los diversos campos en los gue lametodolp
gia del PERT podia aplicarse; uno de ellos era la introduc-
cibn de nuevos productos al mercado. FEsta circunstancia -
marcd la pauta para iniciar este nuevo estudio como comple-
mento del primero. No obstante, se observs que para lan
zar un nuevo producto, éste debia pasar una serie de fases—
previas gque en su conjunto, forman su ciclo de vida; por lo
que se juzgd conveniente conocer con detalle las implicacio
nes de cada una de ellas.,

El segundo estudio toma como enfoque principal el-
‘ciclo de vida de los productos y la intervencidn gue tiene-
la mercadotecnia en cada una de sus fases. A través de -
geste este estudio se describen las distintas maneras en co-
mo la mercadotecnia interviene en el proceso completo de po
ner un producto huevo en el mercado.

Se espera gue en lo posible, este estudio pueda --
ser de alguna manera (til y ayude a resolver problemas préo
ticos en cuanto a la. introduccidn de productos nuevos ha-
ciendo uso del método PERT, asi como para profundizar 'y me-
jorar estudios adicionales relacionados con esta materia.
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CAPITULO I

EL PERT

1.1. ORIGEN

E1l PERT se cred en 1957 en la Special Proyects — - -
Office, Bureau of Naval Weapons (Dficina de Proyectos Espe~
ciales del Departamento de Armas Navales) jurto con la par-
ticipacifn de la Lock~heed Aircraft Corporation, firma nor-
teamericana constructora de aviones, y la Booz Allen and —
Hamilton, firma de consultores de Chicago. Este grupo se
denomind Program Evaluation and Review Task PERT (Tarea de-
Revisidn y Evaluacidn de Programas). Debido al éxito obte
nido en el trabajo se decidid modificar el significado de -
las siglas al de Program Evaluation and Review Technique -
(Técnica de Revisidn y Evaluacién de Programas), acepcién -
actual de esta técnica. ‘

El objetivo de la primera aplicacidn fue reducir -
el tiempo previsto para el proyecto balistico Polaris, gue-
consistia en la construccién de una flota de submarinos até
micos como una fase integral del programa de defensa de los
Estados Uridds de Norteamérica. Se considera que la apli
cacifn del PERT redujo en més de un afio el tiempo original-
mente previsto para el proyecto.



1,2. DEFINICION

El PERT es bAsicamente una técnica de planeacidn y
control, que hace uso de una representacién gréfica como me
dic descriptivo del trabajo necesaric pare alcanzar el obj=
jetivo de un proyecto., '

EL PERT se distingue de otras técnicas semejantes—
por el empleo, en su metodologia, de algunos conocimientos—
estadisticos y por su relacin con los calculedores automé-
ticos; no obstante esta (ltima caracteristica, en este tre~
bajo se trataré (nicamente de los célculos manuales.

El grafo reticular es el aspecto esencial del PERT.
Su empleo proporciona informacidn del adelanto del proyecto,
del tiempo minmimo para realizarlo, de la duracién estimada
de las actividades y sus probabilidades de éxito, ademés de
ayudar & conocer y analizar la relacidn y dependencia entre
las mismas, asl como dirigir por excepcifn las desviaciones
habidas en relacidn con lo indicado en el programa.

1.3. GENERALIDADES,

Por las caracteristicas de metodologia del PERT, -
éste es méds eficiente en proyectos cuyos trabajos son in- =
ciertos o desconocidos y su duracidn es considerable. Ori-



ginalmente el PFRT se cred como un auxiliar en 1a:planiﬁi -
cacidn de proyectos de investigacién y desarrolla, situa— -
cidn due conformd sus procedimientos bdsicos de operaclon y
gue da cabida a las siguientes ventajas:

A.~ La produccién de planes realistas, detallados
y de fécil difusifin que incrementan las proba~
bilidades de alcanzar los objetivos del proyec
to.

B.=-La pred1c010n de las -duraciones y la certltud-‘
de las mismas.,

C.- E1 centrar la atencién en las partes del pro=-
yecto que son suceptibles de impedir o demorar
su realizacidn.

De= InFQrmar de la incompleta utilizacidn de los =
recursos.

E.~ La simulacidn fécil de altermativas.

F.~ La obtencidn de informes completos y frecuentes,
del estado del proyecto.



_ La representacidn gréafica de un proyecto suminis—
tra un plan detallado de los trabsjos gque deben ejecutarse=
'y el orden de su realizacidn en los plazos convenidos para-
alcanzar un objetivo. De esta manera el PERT muestra,,pa-
80 a paso, la ejecucién de las actividades necesarias para-
la terminacidn de un trabajo completo. Quienes utilizan -
el PERT como herramienta de direccidn, cuentan con una base
sobre la cual dirigir, tomar decisiones y asignar recursos=-
para cumplir con la ejecucidn de un proyecto en un tiempo =~
estipulado.

La capacidad del PERT de estimar el futuro posi -
ble, se considera entre las caracteristicas més importantes
y por lo cual es valioso. E1 director del proyecto, toman-
do en cuenta las circunstancias que prevalecen, no necesita
hacer més que vigilar que las actividades se Hégan de mane-
‘ra en como ellas se reflejan en el plan para conseguir los-
objetivos deseados. E1 PERT, es pues, una herramienta para
mostrar de manera real, el trabajo necesario en la consecu-
~cidn de un objetivo. E1 procedimiento que se sigue en la -
estimacidn de la duracidn de las actividades es la piedra -
fundamental del PERT y lo que lo hace inapreciable en pro -
yectos cuyas actividades no son repetitivas y para las cua-
les se carece de un conocimiento o experiencia anterior. -
Como consecuencia de la incertidumbre de la duracidn de las
actividades, en el PERT se utiliza un instrumento estadisti
co que sirve para determinar la duracidn mds probable de ca
da una de las actividades, asi como el plazo de realizacidn
de las fases importantes del proyecto y las probabilidades—
para diferentes fechas de término del proyecto.



La accidn de direéccitdn se lleva a cabo cuando la -
atencidn del director o de los responsables del proyecto; -
se concentra en las tareas del camino critico, que es el =

'més largo de todos y el que indica .la duracidn total del —
proyecto. La importancia del camino critico se desprende-
del hecho de gque, una demora en cualquiera de sus activida-
des dilataria, como consecuencia, el tiempo asignado para -
su terminacidn, El grafo PERT facilita la direccidn al -
revelar el camino critico y las actividades que lo componen;
asi, el director puede evitar demoras gue, de verificarse,-
pondrian en riesgo la culminacifn prevista del acontecimien
to-objetivo (el Gltimo del proyecto). ‘

No todos los caminos,.en la red PERT, son igual
mente criticos y los recursos de los menos criticos pueden-
utilizarse en aquellos que por su duracidn tienen més riés-
go en su realizacién, asegurando de esta manera, el éxito -
en el cumplimiento del proyecto.

El cardcter flexible del PERT hace posible pla-
nificar diferentes formas de ejecutar un prayecto y poder =
seleccionar entre ellas la mds iddnea, considerando siempre,
los objetivos particulares., Lo anterior se realiza con =-
una rapidez y precisidn mayores que las de las técnicas que
procedieron al PERT, y en la actualided, gracias también, a
la intervencidn de los calculadores electrénicos.

Tomando en cuenta los objetivos de control, el-



flujo de informacidn, entre los responsables del proyeoto;
es de vital importancia. Le informacién es necesaria, -
entre otras cosas, cuando existen modificaciones en el al=
cance y asignacidn de recursos de las actividades; para —
mantener al tanto del progresv gue guarda el proyecto en -
relacién con los planes, para dar & conocer sus responsabi
lidades a las distintas secclones administrativas que es -
tén involucradas, y en general, cuando hay cambios en los-
planes originales. Otra ventaja del PERT que es impor -
tante sefialar, es la posibilidad de no producir informa— -
cibn historica, sino que por el contrario, los informes ~-
pueden ser completamente oportuncs, tal y como lo pueden -
ser los informes diarios. -

El siguiente capltulo es una introduccifn al -
conocimiento de los elementos principales del grafo PERT, —
su definicidn y la funcién gue desempefign en la elaboracidn
de un andlisis sistemdtico de un proyecto en su conjunto.
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CAPITULD IT..
EL DIAGRAMA PARTICULAR

719 9,1, EL DIAGRAMA DE GANTT

Es evidente la situacidn transitoria de la téc~
nica y del conocimiento cientifico, que hoy més que nunca,—
avanzan con una rapidez creciente. El efecto que este cam
bio produce en las empresas se refleja en sus actividades,-
que como organismos sociales,.tienen que realizar para con—
seguir sus metas y mantener su funcionamiento. La tarea—
de planificacidn es una de ellas y se observa que en las em
presas se realiza cada vez con mayor precisién y exactitud.
Fue Henry Gantt, quien por vez primera, se did cuenta de la
necesidad de un mecanismo capaz dehacer que la terea de gs—
timar los diversos sucesos posibles en el futuro, junto con
sus efectos correspondientes,; tuvieran una imagen més pre -
sente y real de lo que hasta en ese momento se habia logre—
do. - Su diegrama de Gantt o de Barras, como también se le—
‘canoce,, representa el primer paso firme en la tarea de re—
presentar gréficamente y de manera fiel, la consecuencia ne
cesaria de actividades en la consecucidn de un abjetivo, -~
- Este (ltimo, su especificacidn clara y completa, son requi-
sitos indispensables en la ejecucidn de tado proyecto. GSe
entiende por proyecto, "un esquema para utilizar ciertos re
cursos~generalmente hombres, méquinas y materiales—, con el
fin de alcanzar un determinado objetivo". La indicacibn -~
del objetivo de manera clara y completa permite establecer—
con més detalle los planes del proyecto respectivo; siendo—
posible esta operacidn mediante la utilizacién de un diagra
ma de Barras o un grafo PERT.
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: _ El diagrama de Gantt, es un gréficn.liheal que-

‘muestra la ocurrencia de las actividades de un proyecto du-
rante un.periodo determinado.  Cada divisidn del gr&fico-
‘representa un intervalo de tiempo. Esta doble significa —
cidn, (la de la ocurrencia de la actividad y la del tiempo-
transcurrido) de cada segmento es lo que lo hace un instru-
mento muy Otil para la direccidn.

En estos diagremas, las barras ubicadas en para
. lelo o que se solapan, indican gque las actividades que re -
presentan pueden efectuarse simulténeaménte, o al menos, en
‘_la‘pdrciéh en que se verifica el solape. - Las barras en =
_ serie, de manera que una barra termina chando otra comienza

indican que las actividades que representan, usualmsnte se-
“realizan en ese orden. Asi, en el gr&fico de la figura =
2~1, que muestra la construccidn de una casa, la construc -
cibn de la estructura no puede comenzar hasta que la excava
cidn de la fundacidn ha quedado terminada, En su caso, =
las actividades gue principian en la misma fecha del grafi-
co de Gantt, se supone que pueden realizarse al mismo tiem—

po. v Fecha actual
Excavaci6n fundacién- B

Construccién estructura

fstalacién mamposterfa

Construccién paredes -
Acabado exterior

- Instalacién conducciones

Actividades

Instalacién eléctrica
Listonado 'y
enyssado de los muras |

Decoracidn interior

1 2 3 4 5 6 7 819 1011 12

Tiempo en semanas

Figura Zn‘
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El marcado parcial de las barras irndica gl —
adelanto actual del proyectoﬁ El gréfico indica que las -
actividades se han desarrollado normalmente a excepcidn de -
ls mamposteria y que una de ellas (el acabado exterior) se-
_encuentra adelante de lo programado.

El hecho (Otil para el proyecto y gque estos dia-
gramas no ponen de manifiesto, es la interdependencia o re-
lacidn entre las distintas actividades. La programacidn -
de las actividades en paralelo no indica necesariamente su-

ordzn de ejecucidn. Fl problema surge, en este caso, al = .

considerar la situacidn de la mamposteria y la decoracifn =
interior. © En la figura 2-1, el trabajo de mamposteria se
ercuentra atrasado en una semana y si la decoracifn depende
de aguslla, la fecha de término del proyecto, se retrasaré-
como consecuencla en el atraso de la mampostéria. El = -
atrasc de la mamposteria en una semana parece no tener im-
portancia puesto que el diagrama revela que, el proyecto =——
termina con la decoracifn interior, dos semanas despugs del -
tiempo programado para la mamposteria. No abstante, bajo
la suposicidn de gue el diagrama sefiala que fue necesaria -

una semana de trabajo en mamposteria para realizar irmedia
tamente después una semana de trabajo en docoracidn inte~'.=
rior {o simplemente que el trabajo por hacer en decoranifn—
interior depende, para su terminacidn, de la semana de atga
so en mamposteria) y que el trabajo posterior de estas dos—
actividades se llevard a cabo en esta secuencia, cbyviamen—
~te la fecha de término del proyecto se extenderd en el tiem
po en una semana adicional, que es el intervalo que corres—
ponde al atraso en mamposteria.
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De manera contraria, si el atraso de la mampos—
teria no afecta el trabajo de la decaracién interior, en el
sentido de que ambas actividades se pueden efectuar simul -
téneamente, es decir, que el trabajo de los albafiiles no —
interfiere en el del decorador; el atraso de los prlmeros -
‘no atrasa el término del proyecto.

Se puede concluir entonces que; la dificultad -
de reconocer las interdependencias de las actividades en el
diagrama de Gantt, y las varias suposiciones.que de ello —
pueden surgir, es una de sus deficiencias més importantes -
que lo limiten como herramienta de planificacidn y control.

Otra imperfeccidn del diagrama de Gantt, que —
fue causa de un avance en su evolucidn, es el inconveniente
que existe al definir el progreso de un proyecto cuando una
barra representa la realizacidn de un trabajo prolongado. -
En esta situacidn es dificil indicar con precisidn que tra—
bajo debe ejecutarse en un instante preciso de tiempo. Co
mo ilustracién, si la barra de construccién de paredes im—
plica que éstas deben mlocarse en un Grden determinado; la
secuencia de actividades ro es revelada. La dificultad -
desaparece conle ~reacitn del Diagrama de Etapas, donde las
berres de longitud amplia se dividen en porciones més peque
flas gue representan la actividad necesaria en la cadena:pa-
re la culminacidn del trabajo completo que denota la barra=-
mayor, Un diagrama de Gantt transformado a unc de etapas-—
se muestra sucesivamente en las figuras 2.2. y 2.3.



_ No obstante que el Diagrama de Etapas es una = -
“innovacién hacia el grafo actual del PERT, subsisten en &1
las imperfecciones de sus' predecesores que lo incapacitan-
también para mostrar las lnterdependenclas y relaolones de
. las act1v1dades de un proyecto.

Como puede verse en el dlagrama de 1a flgura -
2. 4, . solo es necesario un elemento para mostrar la interre
lacién de las act1v1dades y de esta manera reconocer la se

‘v,cuencla de su EJEDUCan- - Esta depencia puede manlfestari

'se medlante flechas ‘gue unan etapas 0 acontecimientos.

Actividades
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2.2. EL GRAFO PERT

: El diagrama reticular es el aspecto esencial- -
del método PERT. En &l se muestran las relaciones entre.——
las actividades que deben realizarse y, como corsscuencia,-

la ocurrencia.de los distintos acontecimientos necesarios -
 para conseguir un determinado objetivo. Los elementos Eé
sicos del PERT son, por tanto; la red, los acontecimientos-
y actividades, que, para su mejor comprension, se definen =
enseguida en los términos empleados por el DOD (Departamen-
to de Defensa) y la NASA (Administracién Nacional de Aero -
ndutica y del Espacio) de los E. U. al publicar su Guide —
PERT COST. Systems Design (Washington, D. C. Goverment Offi--
ce, Junio, 1982): '

Red: Un Plan de flujo que comprende todas las -
actividades y eventos que se deben reali -
zar para alcanzar los objetivos del proysc
to, mostrando la secuencia en que se han -
planeado, asi como &us interdesendencias —
e interrrelaciones.

-

Evento: Un logrd que se puede definir dentro de un
plan (para un proyecto) y.que se pueds re-
conocer an el tiempo. Los eventos no = =
consumen tiempo ni recursos y normalmente— -
se representan en la red con circulos o —
recténgulos,
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Actividad: Un elemento (para un proyects) que se.repre
' sentaen una red por medio de unae flecha,Una

actividad no se puede empezar hasta que se--
haya realizado el evento que la precede. =
‘Una actividad puede representar: 1) un pro-
ceso, 2) una tarea, 3) ciclo para procurar-
recursos o 4) tiempo de espera. Ademds, -
una actividad puede simplimente representar
conexidn o interdependencia entre dos even—
tos la red,

W De esta manera, el grafo es ura integracidén de-
un nimero de acontecimientos ligados entre si por activida=
~des. FEl grafo principia en un (nico acontecimiento y si -
«gue por varios caminos en que une distintos acontecimientos
y termina en el acontecimiento objetivo que marca el fin -
del proyecto. La concentracidn elevada gque requiere el —
PERT, al asigrar prioridades de ejecucidn en actividades, =
evita la emisidn de puntos importantes en un proyecto.

Los acotecimientos y actividades se sefialan en-

la red como en la figura 2,5. En este | ocaso,el proyecto,
completo se representa por la utilizacidn de una sola fle -
cha o actividad. Cabe decir en este momento, que con ob-

jeto de ejemplificar e ilustrar los conceptos fundamentales
del PERT, nos auxiliaremos en seguida del grafo y elementos
que aparecen en.la seccidn titulada "Planes, Proyectos y —
vPrcgramas del libhro Matematicas para la Empresa del autor -
{Albert Battersby, 1969)
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- inspectich '
‘realizada y
avion listo para
T st srvicio

avisn disto
rara |
inspeccion

Fig. 25 - Flecha v nodos

: Fl diagrama representa un ejemplo veridico ocu-

rrido en los hengaresde, la Escusla Aerondutica de Cranfield.
El proyecto sirvid para realizar "una inspeccidn Check III"
de un avidn D. H. "Dove"; el objetivo a alcanzar era "ins -

peccidn realizada y avidn disponible". Existen diferen -

cias entre las diversas técnicas de planificacidén y control,
en relacidn a la importancia que se concede a las activida-

des y acontecimientos, elementos de un proyecto. En gl -

método CPM (Criticdl Path Methed), por ejemplo, se hace énfa

sis sobre la importancia de las tareas y en el PERT, de ma-

, rera contraria, la atencidn se concentra sobre los aconte =

; cimientos o eventos. Esto se debe, principalmente, a la-
f ‘ metodologia del PERT, que consiste, en un método sistemAti-

: _ oo os c&lculo de la duracidn minima de un proyecto y donde-

 se reconocen las posibilidades e incertidumbre correspon— -

dientes a'sus distintas fechas posibles.

~ Segln lo antes dicho, un grafo puede estar = =

orientado hacia las actividades o haclia los acontecimientos
Un grafo orientado hacia los eventos es agquel en que todas-
lzs descripciones e indicaciones corresponden a los eventos

-
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de las actividedes.  Sucede exactemente lo contraio cuan
-do las indicaciones y descripciones corresponden a 1as;aq3i

" ‘vidades. Al PEAT, como antes se dijo le atafie la primera-
situacidn. ' '

‘ Se ejemplifica lo anterior mediante el grafo de '
la-fijura 2.6 gque presenta una parte del prnyécto completo-
que consideramos en nuestro estudio. S trata de inspec-
cicrar, reparar y comprobar la reparacién de las pertes que
sc describen del avidn D. H. "Dove",

Puests que en el PERT, la identificacidn de los
eventos es importante, es rmecesario para la inscripcibn de-
los sucesos e hechos en los acontecimientos, seguir ciertas
reglas que a continuacién se indican:

a) «~ Cada inscripcién comenzard con la palabra-
principio o fin. Debido a que un acontecl
miento no consume tiempo ni recursos, el -
evento no puede ser més gue el principia =
o fin de una actividad.

b).- La palabra principal serd un nombre de la
tosa que se trabaja y las palabras restan—
tes (usualmente de dos a cuatro) que asumen
una funcidn calificativa pueden ser adjeti 4
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Vs o fofmas vérbales en gerundio o participio.
Lo importante en todo caso es que las descrip—
clones sean breves y claras. En la préctica=
las palabras principio y fin se aprevian con una
"P"y. una"F", También el uso determina que los —
~acontecimientos "principio desaparezcan de los
dibujos de los proyectos. Este proceder se =~
basa en el razonamiento ldgico de que toda cosa
que se termina ha comenzado antes. Por consi-
guiente, el inicio de una actividad que no tie-
ne un acontecimiento "principio” es el punto —
del tiempo gue sigue irmediatemente a la reali-
zacidn del acontecimiento precedente. Asi, -
la préctica apoya el emplec de los acontecimien
tos "Fin". '

...probar

reparacion

l‘ig:f 26 Comtruccibn del grafo
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' Cuando el objetivo del proyecto se ha definido-
en términos especificos, se estd en condiciones de proceder
a dibujar el grafo. lL.as recomendaciones hara efectuar es
ta esta .operacion 'sori.varias 'y diversas. Uno de estos pro
cedimientos comienza con la elaboracién de un gréfico esque
mético en base a la informacidn contenida en un diagrame de
Gantt. El grafo esquemético sefela los puntos importan —
tes del proyecto aunque no contienen la informacidn de una=
red més completa.

El objetivo de este procedimiento es obtener —
una secuencia ldgica en las relaciones de las tareas necesa

rias en un proyecto. El grafo esguemfético de la figura -
2.7 es el correspondiente al diagrama de Gantt de la figura
2414 Una vez que el grafo esquemdtico ha sido aprobado -

por la persona responsable, las actividades que comprenden—
porciones grandes del proyecto pueden descomponerse con mas
detalle, Para un grafo més detallado puede seguirse el —
procedimiento del método prospective o retrospsctivo. Es—
te método es el de mayor aceptacidn entre Ios especialistas
PERT debido a sus caracteristicas propias. '

En el método retrospective, la planeacién prin-
pia en el acontecimiento-objetivo y se retrocede por los di
versos caminos para anotar las actividades y acontecimien:—
tos que por su naturaleza son anterioresal fin del proyec—,
to de esta manera se van colocando los acontecimientos y =
actividades que preceden a los ya anotados hasta alcanzar -
el acontecimiento primero del proyecto, A los gspecialis
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tas PERT leés es més Fécil gnalizé% el proyecto retrospecti-
vamente y determinar més Gién, las actividades que preceden
a otras que las gue les siguen.

De manera contraria, en el método prospectivo,=-
se coloca primeramente el acontecimiento can que se inicia-
el proyecto y se colocan sucesivamente los acontecimientos-
gque siguen, llegando asi al acontecimiento que sefala el —
fin del proyecto.

Cualguiera que sea el método utilizado en la —
construccidn del grafo, tres preguntas ayudan a conservar -
la l6gica de las secuencias de los trabajos que lo integran.
Las preguntas deber hacerse por cada acontecimiento que se-
coloca en el grafo y éstas son:

; a.— (Qué acontecimiento y actividades deben te-
ner antes de efectuar este acontecimiento?

b.— ;Aué acontecimiento y actividudes no pueden
efectuarse hasta que tenga lugar este acon
tecimiento.?

c.— ;Aué acontecimiento y actividades pueden- -
realizarse a la vez, es decir, simultdnea-
mente?
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| Es conveniente decir que los grafos tendrén un-
grado de descripcidn mayor en agquellos niveles que sean — -
operatorios que aguellas que correspondan a los niveles di-
rectivos. Los grafos de este nivel tendrédn activide les —-
gue comprendan grandes porciones del proyecto, que se frac-
cionardn a medida que los proyectos se preparan para mos— -
trar las responsabilidades de los niveles inferiores en la-
escala jerdrquica.

El detalle de los grafos depende entre otros & -
factores de los siguientes: '

A.~ Grado en el cual puéden identificarse lag =~
actividades criticas. ‘

B.~ Dificultad o facilidad aparentes de control
de estas actividades criticas.

C.- La cantidad de tiempo asigamada a la pfogga
macidn del proyecto.

D.- Nivel al cual se delega la responsabilidad—
de las varias fases del proyecto.

E.~ Informacidn de la cual puede disporerse.
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Es necesario agregar también que la minuciosi -
dad de los grafos est@ en funcibn de la proximidad en tiem-
po de la realizacidn de sus trabajos (un trabajo préximo se
ré& mds detallado que uno a realizarse en un plazo mayor) y-
" la posibilidad de que algunos de ellos pertenezcan al cami-
no critico.

Una vez que el grafo ha sido integrado en todas
sus fases de manera ldgica, se procede & estimar la dura— -
cibén de cada una de sus actividades. Como- ya se indicd,-
el PERT es representativo de los proyectos de I y D; que —
por sus particularidades ocasionan que la determinacidn del
tiempo de las actividades se vea afectada por cierto grado-
de incertidumbre. Esta situacién dié origen a la necesi -
dad de estimar tres duraciones posibles para ceda actividad
Estas duraciones son:

a.~(t ) Tiempo Optimista. Es la duracidn que -
tendréd la realizacién de uma actividad si no se presentan -
complicaciones o dificultades imprevistas, es decir, si to—-
do marcha casi perfectamente. La probabilidad de efec— -
tuar la tarea .en este tiempo es muy pequefia. 8= considera
como regla préctica conceder una posibilidad entre cien de-
gue la actividad tendré lugar em un tiempo menar gue el op-
timista.

b.~(t ) Tiempo més probable., Es el tiempo més
probable gue una ectividad tomard para su rzalizacidén. Es
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ta estimacidn se hace tomando en cuente toda la informacién
conveniente. ‘ '

<

ce=(t ) Tiempo Pesimista. Es la duracién que =
tendrd una activigad si se presentan complicaciones o difi-
cultades inhabituales (salve las de fuerza mayor como son —
las huelgas, incendios, terremotos o inundaciones). Su pro-
balidad también es baja y se reconoce gque sz pusde presen =—
tar un caso de cada cien posibles, de realizar la actividad
en un tiempo mayor que el pesimista.

. . E1 aralista PERT debe obtensr estas estimacio -
- nes de las personas gque tienen responsabilidad directa de -
los trabajos y que por su experiencia y'conocimiento son ——
. las més aptas para proporcionarlas, FEl acopio de las esti
maciones se hace, generalmente, mediante entrevistas perso-—
nales con preferencia a las comunicacicnes escritas.

~ Las estimaciores se anotan sobre las activida -
des del grafo en el orden tD, E“, t , como se pugde ver en—
la figura 2.8. - P

f‘vo’fh)"fp )

Fla. 29
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Un método eficiente para solicitar las estima -
ciones alin no se ha definido y puede decirse que no existe—
ninguno gue tenga aceptacidn’general. La experiencia ha -
demostrado que el valor de las estimaciones depende de las—
siguientes condiciones:

E1l orden en el cual se-piden las duraciones {gp
'tlmlstas més probables, pesimistas).

El rango relativo entre el estimador y el ana =
lista PERT (equivalente, superior o subordinado).

Trabajo del estimador (ingeniero,investigacién y
desarrollo, produccidn, ventas).

La probabilidad de que las duraciores sean cri-
ticas.

La calidad de las estimaciones recientes.

Se considera conveniente hacer las estimaciones
de tiempo en particular pura cada actividad, en lugar de se
guir un camino definido de tareas. La necesidad de esta -
forma de estimacidn se deriva del hecho de dque los estimado
res preconciben la duracidn de un camino y en funcifn de es
te tiempo asignan el correspondiente a las actividades que-
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lo integran, y si los totales de ambas estimaciones son— -
diferentes, el estimador tiende a igualarlas, Por tanto,
la duracidn para una actividad seré mas exacta si la esti-
macién de su tiempo se hace con independencia de las demés.

El paso siguiente en la construccitn del grafo-
es la numeracidn de los acontecimientos. Esta numera- -
cidn puede ser en secuencia o al azar. En las dos situa -
ciones, la numeracidn-salteada ofrece ventajas. La numera
cidn salteada permite la introduccidn de nuevos aconteci-'—
mientos sin gue por este hecho se tenga gue numerar nusva —
mente el grafo o introducir nimeros fuera de secuencia. —
Los acontecimientos se numeran de manera salteada con mﬁygi
plos de diez. La numeracidn progresiva como se ha indica=
do, se muestra en la figura 2.9

Figura 29
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E1l nimero que corresponda al nuewvo acontecimien
to se situa entre el de su acontecimiento anterior y el de-
su inmediatc posteriocr. Asi, si en la actividad 10~20 se-
introduce uno nuevo, su nimero podria ser el 15, Este ti
po de numeracidn dependeré, por consiguiente, de la ya esta
blecida en el grafo. '

2.3 ACTIVIDADES FICTICIAS Y DURACIONES
VIRTUALES,

‘ Las actividades ficticias y las duraciones vir-
tuales son importantes en la construccién de un proyecto -
porque ayudan a manterer su secuencia lbgica y se obtiene -
una descripcifn més realista.

Es necesario indicar antes de continuar la ex =
plicacibén, que los términos actividades ficticias y duracio
nes virtuales se deriva de los correspondientes vocablos -
ingleses dummy activities y lead times, que por su signifi-
cacidn literal en espafiol, y por la explicacidn original ==
del autor Harry F. Evarts en su libro intitulado "Introduc—
tion to PERT" publicado por la Allyn and Bacon Inc.; obser-
vamos que la interpretacitn que de ellas hace el traductor—
del mismo libro, R. Companys Pascual,-es equivocada e inver
sa y dificulta, por tanto, la comprensidn de estos concep =
tos en su traduccidn del libro mencionado. En el apartado
“"Actividades Virtuales y Duraciones Ficticias" de la ver— -
sidn en espafiol, el traductor llama actividades virtuales -




a las ficticias y ficticias a las virtuales, Este error—
en la concepcidn se extiende en otras obras de R. Companys—
Pascual que tratan sobre planeacidn y control de proyectos.
La observacifn se hace para poner sobre aviso a los lecto -
res que deseen consultar los libros mencionados y discernir
claramente los conceptos relativos a las actividades ficti-
cias y duraciones virtuales.

| Con objeto de proseguir la explicacién, se des-
glosa (en el avién D. H."Dove") la reparacién del tren de -
aterrizaje en las actividades siguientes:

Probar el mecanismo de rétraccidn.

Reparar el mecanismo de retraccién del tren de—
aterrizaje.

Recargar el sistema de emergencia.

Revisidn aeneral.

Tanto la reparacidn como la recarga son poste =
riores a la revisidn del mecaniamo de retraccidn y antece =~
den a la inspeccifn general,

Tal situacitn se refleja en el grafo de la figu
ra 2.10(a) E1 problema que se presenta en el dibujo es que-
los nimeros 9 y 10 se refieren a dos actividades distintas;
es decir, a la "reparacidn" y a la "recarga"i Cuando se -
trabaja en base a las actividades es un poco laboricso iden
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~ tificar a las mismas mediante la descripcidn de las tareas,
por consiguiente, para su identificacidn, cada actividad —
dispone de 'dos nimeros que 1la identifican y destacan de las
demds. Como la situacidn presente puede prestarse a situa
ciones equivocas, se utilize para aclarar la situacién de -
relacidn entre estas actividades, el mecanismo de la activi
dad ficticia. Esta actividad no representa la realiza- -
'cidn de ningln trabajo u operacidny por ende no exige tiem
po ni recursos, La representacidn grafica de la actividad
ficiticia es variada: una de las formas es segmentar el ar—
€O que la representa como se ilustra en la figura2,10(b).

Con la introduccidn de la actividad ficticia en
el diagrama, la."rectificacién" y la "recarga" se identifi-
can ahora como actividades individuales, puesto que la modi
ficacidn hace corresponder a la primera la numeracidn dual-
9-10 y a la segunda 10-11,

El objetivo de la actividad ficticia es, por ——
tanto, preservar una secuencia ldgica entre las actividades
e identificarlas por sus nimeros correspondientes.

La oportunidad de utilizar a la activided ficti
cia como un medio para mantener una sscuencia lSgica en’la=-
realizacibn de las actividades se anmaliza en el siguiente -
caso. En la reparacidn del avidn de nuestro ejemplo, la -
inspeccidn de los extintores de incendios puede suceder si-
multéneamente, con la de los motores derecho e izquierdo, -

T
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pero ninguna de estas actividades puede tener lugar si an -
tes no se han limpiado ambos motores..  La r‘epresentaoién -
gréfica de esta actividad es factible gracias al recurso de
la actividad ficticld como puede apreciarse en la figura =
2.11

rectificar niccanioni)
comprobar de retraccion
mecanizmo de

_inspeccran
genert

retracelon

recarpar sistema
de emergencia

; COIHPIL)“-CH'
mecanivio de rectiticar mecanisto insprcidn
retraccion - de retraceion gener
8 9 .
ihy \
‘ -\ Tecargar sistema
: de emergencia
;
Cl)l\\l‘-[f.‘hl.’

mspercidn

iecanismo de
genersl

E G Cpetnaccion
g " N
v w

()

recargar sisteina
de clcrgenciy

Figg J@— Jrilizacién de actividades ficticias en la numeracion
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TN inspeccionar motor derecho ﬂ
16 4\
a

inspeccivnar

. ) . ,
X mcendios )
2 cextintores de inc i >®

inspeccionar

wotor izquicrdo @

! . K .
Fig 2," r U:iliz:cién de actividades ficticias para mostrar la secucncia 16gica

, Las actividades ficticias en este caso determi-
A nan el orden en gque deben desarrollarse las actividades. De
| esta manera la actividad "inspeccionar extintores de incen—
dios" no puede ejecutarse hasta gque los motores han sido =
limpiados,

Otro empleo de la actividad ficticia lo encon—
tramos cuando dos flechas representan la misma actividad. -
Tal es el caso del ejemplo gque se estudia a continuacidn.

En este ejemplo la, actividad ficiticia se reco
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- noce en el grafo por el valor asignado a sus duraciones que
son 0-0-0, colocadas sobre la actividad. En el grafo de ~
la figura 2.12, las flechas due confluyen en gl bloque de ~
la‘ produccidn piloto, representan el mismo trabajo que es,-
"efectuar la produccién piloto". Estas actividad como to =
das, tiene sus duraciones correspondientes, que de ponerse—
en cada uno de los arcos acasionaria errores y confusiones—
en el célculo de la duracidn del proyecto.

Fin
Instalacion
8 Equipo

Principio
‘{ Proyecto

Fin
Produccibn
Pilate 29

Contratacién
obreros 33

Figura2 .1



El problema puede resolverse como Se refleja en
las figuras 2,13 y 2.14 que muestran procedlmlentos opcmna
les. ~

Fif .
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Figura £. 14
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Las actw:.dadee y duraciones virtuales se utili
zan en los diagramas de flechas para mostrar las relaclo -
nes adecuadas en tlempo, en la ejecucidn de las actividades.
Utilizando el mismo ejemplo de la produccién. piloto, se ob=
serva en el grafo que se siguen dos caminos distintos para— .
alcanzar la culminacibn del proyecto, Uno de los ceminos—~
es més largo que el otro y la relacidn de sus duraciones —~-—
( considerando Gnicamente la mds probable) en forma de tabla
es!

TABLA 2.1
CAMINO TIEMPO
10-20-40 24 + 16 = 40 semanas
10~30=50 . 2+ 5= 7 semanas-

Es ilégico y poco probable que los obreros sean—
contratados y adiestrados en el comienzo del proyecto y que
permanecerdn inactivos durante 33 semanas esperando la ter-
minacidn del edificioc y la disponibilidad del equipo. Es-
mucho mds razonable estimar que los obreros serdn contrata=
dos y adiestrados inmediatamente antes del momento en que —
serén necesarios. Esta consideracifn se puede plasmar en—
el grafo mediante el uso de actividades y duraciones virtua
les como lo muestra la figura 2.15. '

El cédlculo de la duracién virtual se puede ree-
lizar de diferentes formas, dos de las cuales se explican a
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continuacién., No obstante que sus prbcedimientos son dis-
tintos'en ambos, se requiere la totallzaclon de las estima-
" ciones.a lo largo de los dos caminos, operacidn que se des-
cribe en la siguiente tabla: '

TABLA 2.2

CAMINO TOTALES DE LOS CAMINOS

OPTIMISTA MAS PROBABLE  PESIMISTA.

10-30 2 | 2 3
3050 - s 5

8 _ 7 )

10~20 20 24 0

20-40 8 16 20

28 40 50

Despuég gue los totales se han obtenido, las du
raciones optimistas, més probables y pesimistas del camino=-
- més corto se restan del camino més largo; procedimientos -~
que da resultado las cifras LT 22-33-41 que pueden verse S0
bre la actividad 10-25 de la figura 2.15
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Fin »Edificio Instalacién Equipo

Fin
produccién Piloto
70

Fin
Formacién obraras

50

Fin
Contratacién

obreros
. 3

Principio
Contratacién
obreros
25
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El otro método consiste, después de determinar-
~los totales, en restar de la duracidn aptimista del camino-
més largo, (28), el total de la duracifn pesimista (9), gque
corresponde al cemino més corto.

TABLA 2,3

DIFERENCIA DE LOS TOTALES

CAMINO OPTIMISTA MAS PROBABLE PESIMISTA
10-30~-40 ' o8 40 50
25-30~50 6 7 9

20 33 41

El resultado de la rest& se anota sobre la acti
vidad que se trate, en este caso la 10-25, como aparece en-
la figurae 2.16

Principio
Contratacién
obreros

25

LT 19-19-—-19

Principio Proyecto
10 /

Figura 2 J 6 )
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Cabe aclarar que la exactitud de las duraciones
“virtuales no es muy importante debido a que estas duracio -
nes no corresponden a camino$ en los cuales las actividades
no son criticas. Si los caminos fuesen criticos no se ne
cesitarian de duraciones virtuales. Otra de las razones —
gue influyen para no considerar demasiddo importantes estas
duraclones, es el carécter, dinémico de los proyectos, que—
se modifican constantemente de acuerdo a las necesidades. =
Otra de la utilizacidn de las actividades virtuales se derd
va de los diagramas de Gantt.

Considérese el diagrama de Gantt de la figura -
~2.17 El disgrama indica que las tres actlvidades del pro-
yecto (disefio, fabricacién y control) pueden realizarse si-
multéneamente en su mayor parte, pero gque la fabricacidn de
be comenzar dos semanas después que el disefio, y el control
dos semanas después de la fabricacidn. Las condiciones -
del proyecto pueden reflejarse mediante grafos como los de-—
las figuras 2,18 y 2.19 '

Prayecto 1

‘Fnbrncdcién (I ; ]
Control ) r | ,
01 2 3 4 5 6) 7 8 9 10 11 12

Tiampo en semanas

Actividad

. 1 _—

Figura 2.1
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. El primero utiliza actividades y duraciones qir
tuales y el segundo actividades ficticias pero no virtuales.
Este Ultimo grafo depende dé la posibilidad de poder defi =

§ ~ nir distintas fases o etapas en las actividades, es decir,-

E ~de gue puedan descomponerse en partes. Estos dos procedi
mientas son opcionales y puesden emplearse segln los puntos—
de vista y la conveniencia que presenten a sus posibles be-
neficiarios. '

Principio 4

Fin Proyecto
Proyecto

Fin
Fabricacidn

Principio
Fabricacién

_Principio
Control




Principio Provacto

Fin Proyecto

Fin
Fabricacitn
Praliminar

Principio

Fabricacién, Fin Fabricacidn

Principio_.Con\ol

Figurai z.lq

LAHdE dVAD 1

7



CAPITULO  IIL

3.1 TIEMPO ESPERADO

‘ En el método PERT de andlisis, para poder deter
" minar el tiempo que requerird la realizacidn total de un —
proyecto, es rnecesario conocer la duracifn posible de cada-—
una de las actividades que lo integran. En el PERT, debi
do a su metodologia y a las condiciones de los proyectos en
gue se aplica, es indispensable estimar tres tiempos para—
cada una de las actividades, Estas estimaciones como an-
tes se indicd son la optimista, més probable y pesimista.

Al asignar sucesivamente como tiempo posible de
cada una de las actividades, las duraciones optimistas, més
probables y pesimistas, se obtendrdn diferentes resultados—
en el tiempo que requerird la ejecucidn total de un proyec—
to, ‘La descripcibn gréfica de esta situacidn se presenta
en la figura 3.1 Fn el diagrama se observan dos caminos—-
principales que conducen al evento ohjetivo.



La asignacidn sucesiva, para estos dos caminos,
de las tres estimaciones, da lugar a tiempos diferentes pa=-
. ra la terminacifn del proyecto. La afirmacidn enterior —

puede comprobarse mediante la relacidn total de los tiempos
en forma de tabla:

TABLA 3.1

PESMST,  MAS . OPTMIS.
. PROBABLE

Camiro A: 10-20-40-70-100-110-120 39 26 18
Camino B: 10-30-60-80~50-110-120 38 .27 13
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‘ Asi, al utilizar la duracidon pesimista para las
actividades, el camino A es el critico, en cambio, el cami
no B es el mds largo cuando se utiliza la duracidn més pro
bable y finalmente, los caminos A y B son igualmente criti
cos cuando es la duracidn optimista la que se utiliza, - =
Puesto que no puede haber tantos caminos criticos en un— —
proyecto, debido & gue verdaderamente hay un unico camino-—
critico, se plantea el problema de reconocer cuél es ese -
camino critico. Los primeros utilizadores del PERT qui-
sieron dar un enfogue cientifico al problema e idearon pa-—
ra su solucidn la férmule de la duracidn media de ura acti
vidad, cuya expresién numérica es la siguiente:

t =%t +4¢t +¢t
e 0 m p

6

donde:

tD = duracidn qptimista
tm = duracidn més probable
tp = duracidn pesimista.

Como introduccidn al andlisis de la formula, se
define a ésta como un promedio ponderado de los tiempos in
vertidos en la realizacidn de una actividad, cuando ésta —

se repite muchas veces y siempre bajo las mismas condicio—
nes.
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El método de los pioneros del PERT consistia en
‘integrar, estedisticamente, las tres estimaciones de ura ac
~ tividad & una curva de distribucidn de frecuenclas que se =
presenteria si la actividad se repitiera varias veces. Una
~curva de distribucién es el gré&fico que representa, en sus—
coordenadas, la repeticidn de una misma actividad tomando -
en el eje de las abscisas los tiempos reales de ejecucidn -
y en el eje de las ordenadas las frecdencias correspondien=
tesy, Tres de estas curvas se muestran en la figura 3.2 -
En las mimas se indican las estimaciones t , t y t corres
~pondientes a tres actividades supuestas. o P B

CACTIVIDAD A "ACTIVIDAD B QQTIVIDAD ¢
ta '

FRECUENCIA RELATIVA
DE OCURRENCIA

DURACION DE AGTIVIDAD

Fioura §.2 . Curvds de distribucion.
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De acuerdo con las definiciones descritas pare-
cada una de las duraciones (t_, t , t ) y sin andlisis rigu
rosos , Se presume gue Sus va ore@ correspondientes se a&jus
tarian a los extremos y al punto méximo de una curva de dis
tribucién. Por tanto, la duracidn més probable (t ) ocupa
ria el puntomodal de la curva de distribucién y gque, en tér
minos estadisticos, es el promedio que corresponde al valor
que m&s veces se presenta en una distribucidn de frecuen —~
cias. Las otras duraciones (t y t ), por su baja proba—
bilided de ocurrencia, ocupariaﬁ, cafio ya se dijo, los pun—
tos extremos de una curva de distribucidn. Los utiliza—~
dores del PERT consideraron que la curva de distribucidn -
de frecuencias para una actividad, tenia una gran simili ——
tud con otra que los matemédticos conocian como distribucidn
bete o normal, Por este hecho, decidiercn que el grado de
semejanza era lo suficientemente grande y, por consiguiente,
une buena base para tomar a la curva normal como modelo pa—
ra sus computos. '

Asi pues, la duracifn media (t ) de una activi-
dad se calcula (siempre bajo los principios de la distribu~
cidén normal) de manera que la probabilided de su ocurrencia
sea de un 50%. En otras palabras, si el tiempo de ejecu-
cidn real de una actividad no coinciden con el valar previa
mente calculado de la duraciGn media, la probabilidad de —
gue Sea menor o mayor que ésta serd de un 50%.

Para la comprensidn del process de derivacidn —
de la férmula de te (duracidén media) para una activided, —
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que se describe en pdginas posteriores, tomando como mode-
lo una curva de distribucion ligeramente asimétrica, se de
be partir el hecho siginificativo de la intencién cientifi
c8 que guisieron dar los pioreros del PERT al célculo de -
los tiempos esperados que tomaria la ejecucidn de determi-
nadas actividades en un proyecto.

Mucho ayudb a lograr esta ubicacién cientifica,
el conocimiento real de la posicidn relativa gue guardan,-
dentro de ura curva de distribucidn asimétrica, los distin
tos promedios de la moda, la media y la mediana. En efec
to, se ha demostrado empiricamente que en una curva de dis
tribucifn ligeramente asimétrica, la posicidn de la media-
na se localiza a 1/3 (un tercio) de la distancia entre la-
media y la moda solre la escala de las X.

Esta circunstancia particular aunada al hecha -
de que el célculo de toda t se realiza de marera que la —
~ probabilidad de su concecucitn sea siempre de un 50%, sumi
nistra un grado mayor de seguridad y confiabilidad en los-
resultados de los cdlculos de las duraciones medies de las
actividades; empleando para ello la féormula de t para to—-
da actividad. Esta formula tiene la siguiente gxpresic’m—
rnumérica:

t =t +d4t +t
e e m p

6



Ahora, volvamos con las dos circunstancias pri-
mordlales ‘expuestas antes~ la curva de distribucidn asimé -
trica y la tendencia cientifica en el cdlculo de t .

_ , e

Cuando se obtisne una curva de dis—
trlbuclén de frecuencia simétrica, los valores de los tres—
promedios de la media, mediana y moda son equivalentes; es—
oecir, X = Md = Mo, No obstante, como antes se dijo, cuan
do la distribucién de las frecuencias arriba y abajo del —
‘promedio de la moda no -son las mismas, se tiene una curva =
de distribucién asimétrica. . Se reitera nuevamente, que -

| en este caso, la posicién de la mediana se ubica a 1/3 de -

 vla distancia entre la media y la moda. La posicién relati
va de estos promedlos puede consultarse en las curvas de la
figura 3.3 (De Shao 1970).



Gréfico 3 3

Localizacién de o media, mediond y moda ‘en el eje ds Ia; X
en distribuciones simétricas y asimétricas

1. Distribuclén simétrica
Escala de las ¥

|
|
|
|
|
|
i Frcala de las X
Media = Mediana = Moda

II. Distribucién asimétrica—Asimétrica hacla la derecha o hacla IM valores mas altos (una dis-
tribucién positivamente asimétrica).

Escale de las ¥

Area de asimetria

Escala de las X
Moda Mediana Media

111 Distribuclon asimétrica—Asimétrica hacla la izqulerda o hacia log valores mhs hajos (una
' distribuclén negativamente dsimétrica),

Escala de las ¥

{
Area de asimetria

Escala de las X

e S S,

Media Mediana Moda
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La asimetria de la distribucidn puede estar -
cargada la derecha, o dicho de igual manera, hacia los velo
res més altos del eje de las X. En este caso se dice qde-
la asimetria es positiva y el valor de la media se encuen -
tra afectado por los valores més altos de la distribucidn -
por lo que aquella se ve jalada hacia la derecha o hacia -—
los valores mis altos de la escala. Cuando 1a curva es —
asimétrica a la izouierda, la posicién relative de los pro-
medios es la misma aungue opuesta; es decir, la mediana ain
Se encuentra entre la moda y la media, pero se encuentra ha -
cia la izguierda de la moda. '

La funcién que desempefia cada uno de los prome—
dios en estas curvas de distribucifin es la siguiente: la mo
da ocupa el punto gue corresponde al valor de la frecuencia
més alta, la mediana se situa de manera que divide a la cur
va en dos éreas iguales; es decir, es el valor central de =
la distribucifn y la media es el promedio de los valores de
la distribucidn para los cuales la curva =s dada.

La situacidn que guarda la mediana respecto a-
la medid y la.moda, en una distribucibn asimétrica, se ex—
presa mediante la siguiente férmula: (De Shao, 1970).

; = 5.1
Md = 5.5
EMo = 5.1 = 3(5.1 = 5.5) = 5.1 = 3(-0.4) =6,3 millas
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Ahora, si se despeja la mediana de la férmula—
' para la moda y Se hace caso omiso de su valer ya conocido,
se puede encontrar también sy valar:

E Mo

i

X = 3[R = Md); luego X = 3X + 3 Md = E Mo;

-2X=3Md =E Mo; 3 Md=E Mo+ 2X

Mediana = Moda Empirica + 2 { Media)
' 3

Md = _EM + 2% Se substitu-
3 yen valores:

Md = 6.3+ 2 (5.1); Md =6.3 + 10.2 = 16.5/3 = 5.5
3 3

La expresién gréfica de la relacién de estos -
promedios es la siguiente: ‘

escalu de Y IR — Mg) = 3}~ 0.4)

M
X—Ms=-04
P S . oo e
R 5‘,‘ S 53 escala de X
X
My
EM, -
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D 04 ss 1/3 de la distancia de 5.1 (X) a.6,3 =1
(E Ma) . : . ,

©

~ Ejemplo: 2. Se tiene!

X = 9.56
Md =9 ,
E Mo= 9.56 — 3(9.56 -9) _956-3(0 56)_
$ 7.08
Este gjemplo muestra una distrihbucidn con asimetria positi-
va, puesto que la media es mayor que la mediana y la moda,o
expresado grdficamente:

escala de Y 3(X — Ma) = 3(+0.56)
/'-\_-/\_/—\
' X — My = 4056
L et w— escala de X
0 7.88 9 9.56

E M, ‘

M, 1

X

0.56 es 1/3 de la distancia de 7.88 (E Mo) a -
9.56 (x)

Dentro del marco tefrico del PERT, la posicidn—
relativa de t respecto de m y el punto medlo de a'y b, tie
‘ne la s:.guien%e comprbacidn.

vedse la figura. 3.4 (De Hein, 1971)



: Iniciod_eg( 0 ¥ m “Punto-medio. . b
evento . a+

2 .

| R

Fig.is_“{ Ubicacién de ¢, entre m y el punto medio

Cuando t‘ (Diferente) de m, la posicidn de -
, t dentro de un ter01o de la distancia entrem y el punto me
dio entre a y b se demustra como sigue: ’

punto medioc = a + b
2

distancia de m al punto medio =a &+ b =m
-E—-f

Un tercio de la distancia de m al punto medio = 1/3

(e +b=-m =at+b-m
3

2 6

E1 tiempo més probable, m, méds un tercio de la-
distancia de m al punto medio es:
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m+ (a+b-m=(mat+b-m
6 3 6 3

=6meEth = 2n =6m=-2m+a+b=4nm+a+hb=a+dam+0b
‘ 6 6 o) 6

]

Por tanto t a+dm+ b
e L

En concordancia con la demostracidn anterior, -
.la duracién media ocupa el lugar de la mediana en una dis —
~ tribucién de frecuencias para cualquier actividad. Por lo
mismo toda duracidn media tiene un 50% de probabilidades de
gue una actividad se termine en el tiempo que indica. Este
razonamiento se toma en cuenta para calcular la probabili -
dad de terminar una parte del proyecto o todo £l en una fe-
cha programada. Por todo lo anterior, se obsérva gue la-
posicibn de £t bajo la curva de distribucién asimétrica es-
la gque ocupa,een su caso, la mediana y que, en términos es-—
tadisticos es el promedio que divide a la curva en dos par—
tes iguales. Puesto que es de esta manera, es decir, la -
posicidn de t = Md; en una curva de distribucidn de proba-
bilidad normaf, su ubicacidn corresponderia al punto medio-—
de la distribucibn, situacibn misma que determina que la —
probabilidad de ejecutar una actividad en el tiempo que mar
ca su duracién media (t ) sea de un 5%. No obstante es—
ta declaracitn, la posicidn de t permite afirmar también -
gue, existe a su vez una probabi?idad de 0.80 de no termi -
nar la actividad en la fecha estipulada por su duraciGn me-
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dia (t ), asi como un 50% de que la activided tome un tiem

po mayor que su duracién media. Tal es la posicifn cienti
fica de t = un mecanismo que permite conceder una probabi-
lidad de Gn 5% de terminar una actividad en el plazo que —
estipula, asi como un 50% de probabilidad de que la ejecu -
cidn real de la tarea exceda o seamenor que su duracién me
dia.

En este momento se dispore ya de la formula de—
la duracidn media que constituye un instrumento seguro en -
el cdlculo de los caminos criticos y se puede por tanto, de
terminar el camino més largo del grafo de la figura 3.1. -
El cdloulo se dispone en forma de tabla:

TABLA 3.2
CAMING A CAMIND B
Actividad Actividad
10-20 1.2 10=-30 3.8
20~-40 4.2 30-60 8.3
40=70 7.2 ' 60-80 4,0
70-100 6.3 80-90 1.2
100-110 4.8 90-100 6.8
110-120 3.2 110-120 32
26.9 : 27.3

Se observa, en consecuencia, gue el camino B, -
por su duracidn, es el camino critico. :
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3.2 'LA FECHA MAS TEMPRANA ESPERADA (TE )

El camino critico de la figura 3.1 pUdo,deteqmi
narse por la simple suma de las duraciones medias de las &c
tividades en los caminos principales del proyecto. Fug =
suficiente la relacidn de las t de las actividades y efec—
tuar su suma para reconocer el camlno que requerlré mis - -
tiempo.

En la préctica este tipo de situaciones es poco -
frecuente y surgen interralaciones de mayor complejidad : -
cuando los diagramas de redes tiengn un alcance mayor. En
estos casos, por lo general, los proyectos reflejan interre
laciones en las que dos o més actividades deben seguir g =
proceder a un evento de manera similar en como sucede en la
figura 3.5

Fig 3.5



La introduceidn de dos nuevos conceptos facili-
ta el andlisis de las rutas criticas y de holgura: la fecha
més temprana esperada y la fécha (ltima admisible para la -
terminacidn de un evento. |

La fecha mis temprana (T_) es la fecha en la —
gue en promedio se espera se alcanzard un swento., Mas —
concretamente, la T_ para un acontecimiento es la suma de -
las duraciones medids calculadas estadisticamente para to -
das las actividades situadas en la ruta més larga, desde el
principio del proyecto hasta el acontecimiento en cuenstidn
De esta manera, la T_ para el acontecimiento 20 de la figu-
ra 3.6 es 5.3, para el acontecimiento 30 es 8.4 (5.3 + 3.1}
_ para el acontecimiento 40 es 14.2 (5.3 + 3.1 + 5.8) y final
mente para el acontecimiento 50 es 21.5 (5.3 43.1+5.8+ 7.3).
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: Debe recordarse que el valor de una T_ se refie
~re al de un acontecimisnto y el de t_al de una activided.
‘Como dato distintivo entre estos dosetiempos debe senalar—
~se la independencia en el célculo de toda duracién media y=-
" por oposicidn, la dependencia de la fecha mis temprana para
-un acontecimiento, puesto que ésta no puede conocerse hdasta
que las duraciones medias de todas las. actividades que lo -
preceden han side calculadas.

Debido al procedimiento que se sigue en el cal-
culo de T_, cuando dos o mis actividades confluyen en un —
mismo acortecimiento debe calcularse més de una T.. ~ Esta-
situacidn se presenta en el grafo de la figura 3.7
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El cAlculo de la fecha en que se espera alcan -

zar el acontecimiento 50 se facilita si se prepara una rela
cidn en forma de tabla como la siguiente:

TABLA 3.3
CAMIND 10-20-40-60  CAMINO 10-30-50
1.2 9.8
5.0 . 102
2.3 T. 200

12,
TE 2 5‘

La duracidn del camino 10-20-40-50 es 12.5 y la
.del camino 10-30-50 es de 20.0., La diferencia entre:las -
duraciones de los caminos obliga a elegir entre ellas 1la T
que corresponde al evento 50. Este problema se resuelve =
si se considera que un acontecimiento no puede alcanzarse -
hasta que todas las actividedes gque lo proceden se han com=—
pletado. Por lo tanto, la T para el acontecimiento 50 es
el valor 20.0

3.3 LA FECHA ULTIMA ADMISIBLE (TL)

La (ltima fecha aceptable para un acontecimiento
es aquella en la que el evento debe terminarse sino se de -
sea crear un atraso en el proyecto, es decir, si éste debe-
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terminarse en la fecha programeda de término. La T para-
el acontecimiento final es la fecha objetivo del proyecto.-
8i no se ha asignado una fecha de término, entonces la TL -
para el proyecto es la T.:del (ltimo acontecimiento. -

En estas condiciones, por lo tanto. TL = TE'

El tiempo T para un acontecimiento dado, se —
calcula exactamente de manera contraria a como se. calcula -
el tiempo T_., en otras palabras, la duracidn media de cada-
actividad se resta progresivamente, empezando por la fecha-
programada de término y retrocediendo después por los diver
sos caminos hasta llegar al acontecimiento.cuyo TL se busca.

Otro procedimiento opcional y gue da el mismo -
resultado, es sumar las duraciones medias de las activida =
des sobre la ruta més larga en tiempo, del evento dado (al-
que se le va a calcular su T ) al evento final del proyecto.
El resultado de esta suma se resta de la dltima fecha admi-
sible para completar el proyecto. Para ejemplificar, con-
sideremos que el grafo de la figura 3.6 es sdlo una parte -
de un proyecto completo. Se desea determinar la T para =
el acontecimiento 10 bonociendo que la fecha dltima admisi-
ble para el acontecimiento 50 es 30.0 Empleando el pri -
mer procedimiento se tiene que la T para el acontecimiento
40 es 22.7 (30.0 - 7.3), para el 30 es 16.9 (22.7 - 5.8), -
para el acontecimiento 20 es 13.8 (16.9-3.1) y finalmente —
para el acontecimiento 10 es 8.5 (13.8 - 5.3). .. Asi enton—
ces, la fecha Gltima en gque puede tener lugar el aconteci —
miento 10 sin ocasionar retrasos es 8.5. De manera semg=
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jante, el segundo procedimiento da el mismo resultado, pues

to que la suma de las duraciones medias de las actividades~

10~20, 20~30, 3040, y 40-50 que es 21l.5 al restarse del va .
lor de 30.0 (fecha (ltima admisible para el acontecimiento-

50), el valor de la diferencia es de 8.5.

Debido a que en el céleulo de T prevalecen los
tiempo esperados de las rutas més largas, cuando dos o més
actividades siguen a un evento, debe calcularse més de un -
T para dicho evento. Como ejemplo consideremos el grafo
de la figura 3.7, en el que se desea especificar la T del=-
acontecimiento 10 y la fecha de término del proyecto es - -
30.0. La suma de los tiempos de los dos ceminos que condu
cen al acontecimiento 60 son diferentes y que restados de =~
su fecha (ltima de término dan valores distintos para la TL
del acontecimiento 10. Los cAlculos pueden disponerse en—
forma de tabla de la manera siguiente:

TABLA 3.4
CAMINO 10-20~-40~50-60 ‘ " CAMINDO 10=30-50-60
t 10-20 1.2 t 10-30 9.8
e e
te 20~-40 5.0 te 30-50 10.2
te 40-50 6.3 te 80-60 - 1.0
t 50-60 1.0 Suma de t 2L.0
e renmsin e
13.
Suma de te 3.5
TL acontecimiento 60 30,0 TL acontecimiento 60 30,0
menos suma de £t 13.5 mernos suma de t 21.0
TL acontecimiento ED 16.5 ﬂL acontecimiento ED 9.0

T N S R A I s e e s A RN R S ey 2472 eI SR AR o L
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Como puede verse en este ejemplo, hay dos valo—
res distintos para la T del acontecimiento 10. La pregun
ta inevitable es (Cudl ~ de ellos debe usarse? debe elegir—
se la T, menor, que en este caso es 9, con miras a que el -
acontecimiento 10 termine en una fecha lo suficientemente -
temprana para tener tiempo suficiente para colocar las de —
mas actividades del grafo. Al asignar el valor 9 como T =
del acontecimiento 10 se tiene suficiente margen para el -
camino 10~30-50-60 que reguiere 'un tiempo mayor que el cami
no 10-20-40-50-60.

Las fechas (ltimas admisibles son un factor im-
portante en el método de hitos utilizado en el célculo de -
la probahilidad de terminar un proyecto en una fecha. Es=
te método se analiza en la seccidn 3.9.

3.4 MARGEN

El margen de un camino determinado es la dife =~
rencia en tiempo entre la duracién programada para la com =
pleta realizacién del proyecto y el tiempo necesario para -
el camino. L& holgura o margen para cualguier aconteci= -
miento pu=de obténerse mediante el conocimiento de la dife-
rencia entre sus fechas de término TL y T.. Por lo tanto,
el margen se obtiene aplicando la siguien%e formulas

Margen = ﬂ_ - ﬂz



o ELl mérgen de un camino es positivo si la feche-
. en que tendrd lugar el (ltimo acontecimiento en promedic -
(TE) es anterior a la fecha programada de término (T ) del-
proyectos En el caso de que la primera sea posterior a -
la segunda,; el mérgen serd negativo.

3.5 PHOBABILIDAD DE CUMPLIR CON LAS FECHAS
PROGRAMADAS

El sistema PERT de andlisis se caracteriza por—
su metodologia esencialmente estadistica, Sus procedimign
tos son de gran utilidad en la toma de decisiones que tie -
nen relacién con la probable realizacidn de determinedos su
cesos en el grafo. Esta probabilidad depende en gran medi
da, sino completamente, de gue los acontecimientos del pro-
yecto tengan fechas programadas. Estas fechas correspon-
den a sucesos determinados que representan la realizacidn -
de una fase especifica del proyecto. A tales sucesos o -
acontecimientos se les conoce con el nombre de Hitos.

De esta manera un hito es "cualquier suceso cu-
yo tiempo en programa se establezca con independencia de =
los dem&s*, Las fechas programadas pueden ser concecuen -
cia de factores externos ajenos al proyecto; como ejemplose—
pueden citarse los tiempos gque un contrato establece como -
obligatorios o las drdenes emanadas de la direccifn. Un -
hito puede representar al mismo tiempo, un punto de refergn
cia en la indicacidn del progreso realizado, un objetivo =
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por alcanzar o la terminacidén de una fase importante del
proyecto.

Cualquier acontecimiento puede ser seleccionado
y a todo evento escogido con este fin corresponden dos fe -
chas de terminacidn distintas:
\
1) .= Una fecha programada de término que no es—
t& en funcibn de las estimaciones hechas para las activida-—
des que integran el proyecto y.

2) o~ La fecha més temprana de realizacidn, cal-
culada para el acontecimiento-hito en base a las activida =
des gue le preceden. A cada uno de estos tiempos o fe~ -
chas de terminacién corresponden, por principic, probabili-
dades de ejecucidn distintas.”

Al analizar el contenido tedfico de la duracibn
medla (t ) de una actividad, se afirmd gue sus conceptos —
eran 1mpgrtantes para comprender el procedimiento que se|§1
gue en el cllculo de la probabilidad de cumplir con una fe-
cha programade o fecha=hito. Las conclusiones bésicas de—
rivadas del estudio de la duracién media Fueron las siguien
tes!

a) .~ La duracién media (t ) dividia & la curva—
de distribucidn de una actividad en dos —
partes iguales exactas.
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b) = Que de acuerdo con su posicidn y en térmi-
nos estadisticos, su ubicacidn bajo una —
curva de distribucidn de frecuencias lige—
ramente asimétrica, correspondia a la que-—
en su caso guarda la mediana.

Se puede afirmar en consecuencia, .gque a toda du
racién media de una actividad corresponde siempre una proba
bilidad de un 50% en su ejecucidn. De esta manera, un —
50% del drea bajo la curva de distribucifn se:rencuentra a -
la izquierda de te y el otro 50% a su derecha. E1 concep-
to anterior puede ser igualmente expresado, declarando gue-—
la probabilided de que la duracidn real de una actividad =
sea mayo 0 menor gue Su te es de un 50%.

Ahora bién, si se suman las curvas de distribu-—
cifn de todas las actividades que forman el camino més lar-—
go del grafo, el total de dicha suma ser& la T_ para el — =
acontecimiento-objetivo, que de acuerdo con las caracteris-
ticas de la duracidn media (t ), tendrd a su vez una proba-
bilidad de 0.50. Esto es cierto para cualguier aconteci=-
miento, puesto que los tiempos esperados se calculan de ma-
Mera que sus valores tengan probabilidades de 0.50. No -
obstante, un proyecto tiene, usualmente, una fecha de téqmi
no programada y es muy poco probable que esta fecha coinci-
da con la fecha minima del acontecimiento final. En es -
tas circunstancias, la probabilidad de acabar el proyecto -
en la fecha programada no serd de un 5% y puede ser calcu-
lada estadisticamente utilizaddo la curva de la distribu— -
cidén normal.
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3.6 LA CURVA NORMAL

La experiencia ha demostrado que la curva de ===
distribucibn de una T_ para un proyecto formado por un gran
nimero de tareas, se &semeja a la curva de la distribucidn-
normal. Esta distribucidn se conoce también con el nambre
de distribucidn de probabilidad normal. La representacifn
gréfica de una distribucidén normal muestra a una curva en =
forma de campana completamente simétrica. Un ejemplo gré-
fico de una curva normal se muestra en la figura 3.8

Ordenadas de la curva_normal: valores de f(z)

Y Fuq.33
Yo - La curva normal estindar
0.39894 f= o = oo o s e (ver grifica3.1Z;para ilus-
tracién detallada).
Ejemplo
. . z2=0,
0.12952 f= == o= - - ' ordenada = 0.39894;
0 1 5 3, o = 13 . : ordenada = 0.12952
. l_"..a'* h

Puesto que la forma de la curva de una distribu
cidn rormal es pe*‘f’ectamente simétrica,el punto medio de la cur
va normal es la medid (0) de la distribucién. La simetria
de la curva consiste en gue las ordenadas x localizadas a —~
la misma distencie de la media, pero en direccién opuesta &

- ésta,tienen lamismaialtira, Asi'enla Burva normal de la figu
ra 3.8. Las elevaciones de las ordenadas en los puntos -l—
y 1, a ambos lados de la media, son las mismas.
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La forma de la distribucidr de una curva normal
indica que‘la distribucidn de sus frecuencias estd concen -
trada en su porcin central % que los valores arriba y aba-
jo de la media estén igualmente distribuidos. La curva —
normal es altamente representativa de muchos datos estadis-
ticos que se comportan de acuerdo a su distribucitn, y por—
ser una curva continua, el nimero de casos en ella puede —
ser infinitamente grande. Por lo- tanto, la probabilidad ~
o frecuencia relativa de la ocurrencia de un cierto evento,
se mide de acuerdo al tamafio del &rea que el evento presen—
ta bajo la curva.

3.7 CONSTRUCCION DE UNA GLRVA NORMAL

 La construceifn de una curva normal se fundamen
ta en la altura de sus ordenadas (varisble y ) que corres —
ponden a cada uno de los puntos x scbre el eje de las X. =
La altura de las ordenadas se determina por la aplicacidn =
de la siguiente férmula: (De Shao, 1970).

Y =N f (2)
D,
donde

X - la distancia entre Xy en el eje de las™X
la media de la poblacién o universo (de las X)

X
M
Yx= la altura de la ordenada ¥ en el puntc x sobre el eje -

de las X
N = nimero de elementos o casos en la poblacién.



¢ = x la desviaci6n estdndar de la poblacidn.
- z=x/ , la distancia x expresada en unidades de

f(z) = funcidn de z (no f veces z). E1 valor de f(z) depen:
o de los {alores de z y puede ser obtenido de la ta -

bla 3.5
TaBlA 3.5

VALORES DE £(z) PARAZ==0 A 4 A UN INTERVALO DE 0.25

(=) f@ i(=1) f@

- 0.00 - 0.39894 2.25 0.03174
0.25 0.38667 2.§0 . 0.01753
0.50* 0.35207 2.75 0.00909
0.75 0.30114 - 3.00 0.00443
1.00 0.24197 3.25 0.00203
1.25 0.18265 3.50 0.00087
1.50 0.12952 3.75 0.00035
1.75 0.08628 4.00 0.00014
2.00 0.05399

Nota: Para valores mis detallados de f(z), véase la ta-
bla 3 en el apéndice.

‘Los valores que deben ser conocidos para cons—
truir una curva normal son: N, M , yq . ’

) Ejemplo 1. Supongamos que el promedic mensual -
de ingreso de 10,000 trabdjadores de King City es § 500 y -
la desviacitn estérdar es $§ 100 Construir una curva nor =

1' 4
ma SOLUCION. Aqui, N = 10,000; & = $ 500, ¢ = § 100

N/¢ = 10,000/100 = 100
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[ . La altura de una ordenada en un punto xesY, -
AR Las ordenadas en intervalos de 1/2< (=$100 1/2 = § 50) a -
. partir de la media (M. = § 500) hasta 34 (o z=3) estén cal -
culadas en la tabla 3.6 de tal manera que suficientes coor—
denadas_ en la gréfica nos permitirdn dibujar la curva nor -

mal,
TaBA 3.6
CALCULOS PARA EL EJEMPLO 1
X x=X—p | z2x/c |  f@ Y,:-iv-f(z)
500 (= p) 0 0 0.39894 39.894
550 50 © 050 0.35207 35.207
60 | 100 1.00 0.24197 24.197
© 650 150 1.50 0.12952 12,952
700 200 2.00 0.05399 5.399
750 250 2.50 0.01753 1.753
: 800 300 3.00 0.00443 0.443

51 se pasa una linea suave, sobrs el planc de =
- las coordenadas, por los puntos de la columna Y se obtiene -
- 1a curva normal correspondiente (grafica 3.9) X
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Fg. 3.9

Nimero de Misma N (= 10,000 trabajadores) y o (= $100) -

trabajadores
(frecuencia Diferentes medias: u = $300 para la Curva 4
tedrica) | # = 3600 para Ja Curva B o
® #0
= A B . .
» : /, N - 3
nf /f v, \\ \\ G Ph
° 37485 74NN BN IR TN 1"
N e [T 1,
200 300 400 500. 600 700 800 $00(X) -
-3 -2 -1 Olw) 1 2 3 (s, curva 4)
-3 -2 - -l 0(s) i 2 s, curva B)

Se reitera nuevamente la naturaleza simétrica «
de la curva normal, es decir, las orderadas a la izquierda-
y derecha de la media { ) que tienen la misma distancia =
-respecto del origen del eje de las X, en este caso M =500,
tienen la misma altura. Asi, los puntos 400 y 600 tienen-
la misma altura, ¥ = 24.197, para la cual los cdloulos -
correspondientes son: (x = 400-500 = - 100 = =1 ) y ==~
( x =600 - 500 = 100 =15 ). . - '

Ejemplo 2. Se refiere al ejemplo 1. Suponga=
mos que el promedio mensual de ingreso de los 10,000 traba—
jadores en King City es $ 600 y la desviacidn esténdar es -

también $ 100. Construir una curva normal.
SOLUCION. Aqui, N = 10,000; M. = $ 600; ¢ =@ 100 y
N/(‘: 10,000/100 = 100 -
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. . Las ordenadas en intervalos de 1/2 ¢ ( =$100-
x 1/2 = § 50) a partir de la media (M_) hasta 3 Testdn cal=
culados en la tabla 3.7 '

Nétese que los célculos, excepto-aquellos en-la
primera columna (X), son los mismos que los de la tabla 3.6
‘Los resultados estdn también marcados en la gréfics 3.9 NG-
tese que la forma de la curva A y el tamafio del &rea bajo =
la curva son las mismas que las de la curva B. La Gnica di
ferencia entre las dos curvas es la localizacitn de las or--
denadas en la escala de las X, Por ejemplo, la méxima or—
denada (Y) de 'la durva A} estd en el puntd X = $ 500 (la me
- dia en el gjemplo 1), mientras que para la curva B, estd en
el punto X = § 600 (la media en el EJBleD 2)

7V o

CALCULOS PARA EL EJEMPLO 2

X x=Xe—p 1= x/o 1@ r,:.d‘l f(@
600 (= 1) ) 0 0.39894 39.894
650 50 0.5 0.35207 35.207
100 100 1,00 0.24197 24.197
750 150 1.50 012952 12.952
800 200 200 | 0.05199 5.399
850 250 2.50 0.01753 1753
900 100 3.00 000443 | 0443
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Haciendo referéngia al ejemplo anterior, sé con
" _sidera en seguida el caso particular cuando alguno de los -
valores de los datos clave; Ny m, y & ss modifican.

Ejemplo 4. Se refiere al ejemplo 1. Suponga -
mos que el promedioc mensial de ingreso de los 10,000 traba-
jadores en King City es también $ 500, pero la desviaci6n -
esténdar es solamente § 50. Construir una curva de distri-
bucidn normal.

§ 5005 ¢ = § 850, v
10,000/50 = 200

it

SOCUCION. Aqui N = 10,000; M.
N/q

_ Las ordenadas a intervalos de 1/2 (= 1/2 § 50 =
$ 25) con respecto a la media hasta 3 (o z=3) son calcula
"~ das més abajo.

wia 3.3
CALCULOS PARA EL EJEMPLO 4

X Ax=x—p | z=x/o £ r.=Lr@
$500(=p) § O 0 0.39394 79.788

525 25 050 . 0.35207 70.414

550° 50 1.00 0.24197 48.394

575 75 1.50 0.12952 - 25.904

600 100 2.00 0.05399 10.798

625 125 . 2.5 0.01753 3.506

650 150 3.00 " .0.00443 0.886

T
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, Los resultados estén marcados en la gréfica -
3,10 curva D, La gréfica muestra también la curva A para -
‘comparacién. Notese que cuindo ¢-decrecelacurva (D) es -
altamente apuntada. ‘ o :

q.aﬂcu; 310

"Comparacién de dos d'l:triliuclonog normales

Misma N (= 10,000 trabajadores) y u (= $500)

Diferentes desviaciones estindar: ‘b = $100 para curva A
. a = 350 para curva D

Namero de trabajadores
(frecuencia tedrica)

80 - —— 3T

0f : ' \ ‘ 70
A
w B

[ TTF 1%
50 — l \ 50
0} — 40
30 0

- LN - .

0 1 4 0
200 300 400 _ 500 600 i 700 800 (X) -
. | )
-3 -2 -1 0 I 2 3 (3, curva 4)
0

l 2 Ms curva D
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El apuntamiento que presenta la curva D es muy=—
importante para la introduccifn a los conceptos de la curva
normal esténdar. Como puede verse en la gréfica 3.10 ,=
la dos curvas A y D son dimétricas no obstante que la me -
dida de sus desviaciones estédndar son diferentes. Por 1o
tanto, la dispersidn de la curva D es menor gue la de curva
A y se dice que el apuntamiento de la primera es mayor gque-
el de la segunda.

Al medir el grado de apuntamiento o kurtosis de
una curva de distribucién simétrica, se determina la concen
tracién de los datos alrededor del drea de la moda, o su -
descentralizacifn respecto a ella hacia ambos extremos de -~
la distribucidén. La concentracidn de los datos se mide —
respecto a la moda porque es éste el promedio al que corres
ponde el valor de la frecuencia mds alta. Todo ello bajo-
el supuesto de gque la X = MD = Md.

El apuntamiento de una curva de distribucifn —
puede determinarse mediante el uso de férmulas apropiadas,-
sin embargo, un procedimiento sencillo de indicar dicho = =
apuntamiento es la observacidn simple de la forma de la dis
tribucibn para una curva de frecuencias. La figura 3.11 -
muestra tres curvas de distribucidn simétrica con diferen -
tes grados de apuntamiento. La curva A, gue representa el
apuntamiento mayor se conoce como leptokurtica, la curva B,
que Se asemeja a una distribucitn normal es llamada mesokur
tica y por Gltimo, la curva G, gque es la méds achatada, se -
conoce como platikurtica. '
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Gré‘ﬂm_'a;“

Hustracién de diferentes tipos de kurtosis

Ndmero de estudiantes
(frecuencia)

0

A (Inglés)—Més alto apuntamiento

B (historia)—Apuntamiento intermediy

C (Matemiticas)—
Achatada

40 ) o 100
(Media) =

Caliticaclones
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La curva A muestra que los estudiantes de la ma
ter-la de inglés obtuvieron, en su mayoria, calJ.FJ.cacmnes -
muy similares; la curva B muestra la distribucidn normal de
las calificaciones para los estudiantes de la clase de his-
toria y la curva C denota una gran variacidn entre las ca_]_.i
ficaciones de los estudiantes de la clase de matem&ticas.

Las curvas de todos los ejemplos anteriares han

sido curvas de distribucidén simétrica que no obstante su —
forma, pueden adaptarse a la de la curva normal esténdar. -
Esta conversidn se obtiene cambiando la designacién de las—
‘unidades de amplitud en las escalas de los ejes X e Y de 1la
‘eurva priginal para que coincida con las de la curva normal
esténdar. La curva normal esténdar se obtiene al asignar—
los valores respectivos de la unidad y cero a los datos cla
ve: N, , y utilizados en la construccidn de curvas nor-
males. De esta manera se tiene:

2
il

1 (las frecuencias totales de la distribu -
cién son consideradas como una unidad)

1 (1a desviacién estindar es expresada como
unidad)

0 { la media de la distribucién poblacional
es expresada como cerc, el arigen sobre
la escala de las X).

x/ = x. La férmula 11-1 puede ser escrd

Por lo tanto, z
ta: v
z=1/1f(z) & Y, =f (2)
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: Los valores de las ordenadas Y =f (z), a in -
‘tervalos de 0.25 gque van desde z = 0 a 4, Se muestran en la
tabla 3.5 Cuando los valdres f (z) se marcan sobre los -
ejes coordenados, se obtiene, por el trazo de una linea & =
traves de todos los puntos, la curva normal esténdar. La—
curva normal esténdar tiene una poblacidn igual a la unidad
(N=1), desviacibn esténdar unitaria { . = 1} y media de va -
lor cero { =0). Su representecién gréfica se muestra - _
en la figura 3.12 g :

Gréfice 3 ‘2

: La curva normal -esténdar
{Las mcolci X o Y coinciden con las de las curvas 4, B, C'y D)~

. (Las escalas da las X e Y coinciden con Y’( #ﬂ'))
o las curvas A, B, C y D) Curvas
Yid=1z)) ” ‘ A% C D
&0 — 40 40420 rso
L 4 FF}
) 30 .30 30115160
20 20 F2obiofao
- ol o >
10 ' 7 — JdoFioFs ko
. el
0 Lotobo
R 2 -1 0 1 2 3@

sB—3 u—-2 p-lo B stle u+2e p+do :
$200 $300 $400 $s00 $600 $700 $800 (X, curvaz 4 & O)
$300 $400 $500 $600 $700 . $800 €300 (X, curva BY )
$350 $400 3450 $500 $550 $600 $650 (X, curva D)



La curva normal esténdar tiene las siguientes =

propledades:

) 1"‘"

2.~

3!"

4.~

51—

La curva es simétrica con respecto al eje ~
de las Y .
o

La curva se aproxima al eje de las X més y=-
més estrechamente cuando z es mayor en va -
lor absoluto que + 3, 5in embargn, la aur
va se extiénde sin limite en ambas direccio
nes. Puesto gue f (z ) nunca es cero para
cualquler valor de z, la curva no 1ntercep—
taré el gje de las X.

La cupva tiene un punto méximo cuando z = 0}
es decir, f(z) = 0.39894.

La curva tiene puntos de inflexidn cuando -
z = + 1} es decir, la curva es cfncava ha -
cia abajo entre z ==l y z = + 1, y es cin-
cava hacia arriba a la derecha de zZ=+L y-
a la izguierda de z = =1,

Cualquier punto sobre la curva mo es el va-
lor de la probabilidad, es decir, la ordena
da en el punto es una altura relativa a la—
méxima ordenada. Sin embargo, el &rea to -
tal bajo la curva y sobre el eje de las X —
es probabilidad totel de la distribucidn, o
igual a 1,
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_ Todas las curvas normales pueden ser converti —
das & la forma de la curva normal esténdar. La conversidn—
‘pUEde ser hecha cambiando la desigracidn de la unidad de am
plitud en las escalas de ambos ejes, X e Y, de la curva nor
mal original para coincidir con la curva normel esténdar, -
Las ordenadas Y- de la curva normal son obtenidas multipli-
cando f(z) por 51 valor constante N/ ). Guando los néme-
ros clave, marcados sobre la escala Y de la curva rormal —
son divididos por el voalor. constante N/ ; los cocientes—
coincidirén.. con los valores en la escala de las Y de la ==
curva normal esténdar. Asi, el valor 40 en la escala de-
las Y para lacurva D (donde N = 10,000 y = 50) coincidi-
ré con el ndmero de la curva normal gsténdar, puesto que:

40: N/ =40: 10,000 = 40 x 1/200 = 0.20

De la misma menera el nimera 80 en la escala de .
las Y para la misma curva D, coincidird con el valor 0.40 -
para’la curva normal esténder,, puesto qus: '

1}

80 : N/ 80 ; 10,000/50 = 80 x 1/200 = 0.40
Los valores de la escala de las X pueden iden—
tificarse fécilmente mediante la asignacién a las mismas, -
del Afmero (z) de desviaciones esténder ( ), es decir, z ,
que les corresgonda. Por lo, tanto a z, se le conoce tam=
bién como desviacidn normal estédar. La gréfica 4.12 mues
tra en realidad que las curvas A, B, C y D y la curva normal
estdndar tiene la misma forma.

El
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Como ante$ se indicd, el &rea total bajo la cur
va normal y sobre el eje de las X fepresenta la probabili -
dad total de la distribuclfnt es decir, el 100% o la unidad.
Esta 4rea es segmentada por las orderadas {Y) colocadas en-
el eje de las X. Esta divisidn da lugar a los distintos -
valores de probabilidad bajo la curva. Las probabilidades
para los espacios comprendidos entre las ordenadas colaoca -
.das a intervalos de 0.25., desde 0.00 hasta 4.00, sobre el-
eje de las X se muestra en la tabla 3.9

e 3.9

AREAS BAJO LA CURVA NdRMAL: VALORES DE A ().
ENTRE LA ORDENADA CORRESPONDIENTE A LA MEDIA {Yo)
Y LA ORDENADA E_N 2 (0 Y.

- Az X ‘ - Az

z (° %) (ASeZz) z (° T;) (Aﬁe«)z)
0.00 0.00000 2.25 0.48778
0.25 0.09871 2.50 0.49379
0.50 0.19146 . 275 0.49702
0.75 0.27337 3.00 0.49865
1.060 0.34134 3.25 0.49942
1.25 0.39435 1.50 0.49M77
1.50 -.0,43319 3,75 0.49991
1.75 0.45994 4.00 . 0.49997
2.00 0.47725 o

Nota: Para valores mas detallados de A(z), véase la tabla 4 en el apéndice.

Ahora, estos intervalos o distancias se miden -
a partir de la méxima ordenada (Y'.)y hacia ambos lados de -
la misma en unidades de desviacidn esténdar. Une porcidn-—
de estas probabilidades previamente calculadas se presenta=
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en la graficd 3.13.-

cma@ 3.3

Areas bajo la ¢curva normal pora valores seleccionodos de z de fo tabla $1-6. -
. : . ;

Y,

N AN
*)/34134‘ .34134\

.zo - 3 L ¥

. ' /_ 47725_._...__'.47725_\
» / N
. / |.a9s6s . Aomes A \\4

3 2 -1 0 1 2
p—=Y p~20 p-lg B pt+le p+2e p+o (X)

l t : L——sa;zas%——} T . “'
: 95.45% '
99.73%

La desviacidn estdndar es una medida de la dis-
persién que existe en una distribucién de probabilidad; es—
decir, la desviacién tipo, como también se le conoce, mide—
la variacidn que hay entre un grupo de valores. Por tanto,
como puede verse en la gréfica 3.13, los valores més distan
ciados de la méxima ordenada (Y) muestran una dispersidn ma
yor. Esta dispersidn se mide en unidades de desviacion ti
po. Asi, en la gréfica se indica que hay un 68.268% del -
érea bajo la curva, entre 1los puntos gque marcan una =1 y+
1, un 95.49 dentro de la desviacién + 2 y un 99.73h den
tro de la desviacidn t+ 3.
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Debe concluirse en este momento, que, puesto =——
que cualguier forma de curva normal puede convertirse a la-
de la curva normel esténdar, lo Onico que se necesita para-
calcular las probabilidades bajo la curva normal, es la ta-
bla de valaores de probabilidad para la curva normal estén —
dar gue se muestra en la tabla 3.9

3.8 EJEMALO DE APLICACION DEL METODO DE HITOS

Debemos regresar ahora con la tarea de calcu -
lar la probabilidad de cumplir con la fecha progremada de -
término para un suceso-hito que marca el fin de una fase —
del proyecto o del proyecto complsto. Para ello empleare-
mos el grafo de la figura 3.14 que representa sdlo una par—
_ te de un provecho completo. En el se marcan las duracic -
nes medias sobre las lineas que representan las actividades
y bajo ellas sus respectivas varianzas. La varianza es un
término estadistico para designar la dispersidn que existe—
en una distribucidn de probabilidad. En el caso del PERT,
cada activided cuenta con su propia curva de distribucidn -
y la varianza es Gtil para determinar la incertidumbre res-
pecto a las duraciones posibles de las actividades que inte
gran el proyecto. De: esta manera, la incertidumbre de la
duracidn esperada de una actividad ser& mayor cuanto mis —-—
grande sea la separacidn entre las estimaciones extremas, -
tD y t , de dicha actividad. La varianza de cada activi-
dad se calcula con la siguiente férmula:
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donde:

V = varianza
duracidn pesimista
duracidn optimista

U
t n

Cuando el valor que se obtiene de la aplicacidn
de la férmula es grande, se indica gque la incertidumbre res
 pecto a la ejecucidn de una actividad es considerable; un -
valor pequefio indicaréd lo contrario. Por tanto, podemos—
decir gue cuanto mé@s pequefios sean los valores obtenidos en
el célculo de las varianzas, mayor serd la seguridad que se
‘tenga respecto de las cifras de las duraciones esperadas. -
De la misma manera en como sucede para una actividad, el va
lor de la varianza para una T_. de un acontecimiento estd en
funcidn de la diferencia entre las sumas de los tiempos op-—
timistas y pesimistas para las actividades procedentes que=
integran el camino sobre el que el acontecimiento estéd si -
tuado. L a légica de la confianza que se tiene respecto al
valor de la varianza, dependiendo de gue éste sea grande o-
pequefio, se deduce de la incongruencia gue existe entre las
estimaciones sumamente optimistas y pesimistas para una mis
ma actividad.
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Ficurs 5. | 4 Ejcmplo de sciialamiento de hito en un sector de un grafo.

| 'Se ha visto que la méxima ordenada (Y ) divide -
- el &rea bajo la curva normal en dos partes iguales exactas,
asi un 50% del &rea se encuentra a la izguierda y derecha -
de la misma y que sumadas nos dan la probabilided totsl o -
100%. E1 punto de la ordenada Y sobre sl eje de las X co-
rresponde @ la posicidn que guaraa la T del acontecimiento
de un proyecto bajo la curva normal formada por las distri-
buciones de frecuencias de cada una de las actividades que-
1o preceden. Por tanto, la probabilidad de terminar la se
rie de actividades que anteceden al suceso-hito en su fecha
-minima es de 0.50. Este valar corresponde a toda el érea
a la izquierda de T_ del acontecimiento-hito bajo la curva-—
normal. Si la fecﬁa programada de término precede a la'fe
cha minima, el area bajo la curva a la izquierda de la pri-
‘mera serd menor del 0.50,  Esto da lugar a que la probabi
lidad de terminar el acontecimiento-~-hito en la fecha progpg
mada sea también menor. La probabilidad puede determinar~—
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se mediante el anallsls de las varlanzas que proporcicna -
~ la siguiente férmula: :

Z =FH ~ MIH
\l S vy
donde:

Z = factor de probabilidad ’
FH= fecha programada para el sucescnito
MIH= fecha minima de comienzo del suceso-hito

v - L
i; MH= suma de las verianzas . de las actividades
utilizadas para calcular la MIH.

La desviacidn esténdar -en la formula se obtiene
por la extraccidn de la raiz cuadrada de la sumatoria de =
las varianzas. Despugs de la thraCCan de la ralz cuadra
da, la férmula es:

Z = FH = MIH
<«

El factor de probabilidad asi encontrado indica
el alejamiento que mantiere respecto a la media ( ); este
alejamiento se mide en unidades de desviacifn esténdar, = =
Las probabilidades para los intervalos de desviacidn respec
to a la media,-se obtiernen de tablas de probabilidad para -
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distintos factores de probabilidad calculados. Al relacio-
nar gl factor de probabilidad con el &rea respectiva bajo—
la curva se determina la probabilidad de ese factor. (Vedse
figura 3.15)

En el grafo de la figura 3.14 se ha escogido el
acontecimientoc 4 como suceso~hito. Su fecha minima de ==
término es el nimero 24 que aparece registrado en la parte-
superior del grafo. Esta fecha es el resultado de sumar -
las duraciones medias de las actividades criticas que prece
den al acontecimiento 4. Las actividades criticas se mar—
can en el grafo con doble linea y son: 0=2, 2=3 y 3-4. Laos
distintos tiémpos para este diagrama reticular figuran en -
la tabla de actividades que se muestran en seguida y que ==
sirvid de base para los célculos:

Actividad a m b “ts v

0-1 2 3 a 3 0.111
0-2 5 11 11 10 1.0
1-2 4 6 8 6 0.444
1-3 9 -9 9 9 0
2-3 3 5 13 6 2.78
2=4 8 11 20 12 4.0

2 g 10 8 1.78

3~

La fechaprogramada de término para el suceso-hi
to se éxpresa también en unidades de tiemps acumulado, pero
' depende de decisiones tomadas por la direccién y que no apa



88

recen reflejadas en el grafo. La probabilidad de terminar
en la fecha programada para el suceso~-hito se determina en—
base a las diferenclas de las fiechas FH y MIH y a las va='=~
rianzas calculadas para las actividades precedentes. Se =
ha visto que a toda T de un acontecimiento corresponde una
probabilidad de 0.50 y si las dos fechas mencionadas para -
- el suceso~hito son iguales, su probabilidad serd la misma,-
es decir, de un 50%. Ahora, supongamos que la fecha pro-
gramada de termino para sl evento 4 fuese 22, tiempo que se
encuentra a la izquierda de T. y al que le corresponda,  por
1o mismo, una probaebilidad menor. Esta afirmacidn puede =
comprobarse calculando el factor de probabilidad correspon-
diente y transformindolo después, mediante la tabla, en una
estimacifn de probabilidad: (figura 3.15)

Z = 22= 24 = -2 == (.847
1.0+2.78+1.78 2.36

‘ Con este valor negativo de -0.847 entramos en la-
tabla de &reas bajo la curva normal, buscando directamente—
la columna de factores de probabilidad negativos, y se ob. =
serva que dicho valor se encuentra entre -=0.8 y 0.9 que, —
por relacidn con la columna "probabilidad" asignamos una =
probabilidad de 0.20 o 20% al nimero 22 como fecha programa
da de término. EL porcentaje anterior indica que se tiene
una sobre cinco posibilidades de terminar el suceso 4 en la
fecha programada de término 22, Si la fecha de término =
se programa para el 26 que tiene una distancia a la media -
(24) igual a la del 22, se obtiene de la tabla el mismo va-



89

lor absoluto pero con signo positivo. Esta Gltima fecha -
comprende una proci6n mayor del érea bajo la curva, situa =
cidn que concuerda con la idea intuitiva de que el asignar=-
un tiempo mayor, aumentarén las probabilidades de alcanzar-
el suceso~hito en la fecha fijada (26). De esta manera, -
el porcentaje que corresponde a la fecha 26 es 0.847 & 0.8~
que establece cuatro posibilidaedes de éxito de cada cinco.

Al estimar los valores de probabilidad debe cui -
darse caonsiderar la serie de varianzas correcta, pues puede
habher dos caminos que den la misma o casi la misma MIH para
un acontecimiento perc no la misma suma para sus respecti -
vas varianzas; en este caso, debe tomarse la suma mayor — -
puesto gue el camino con mayor incertidumbre debe spr la =
condicidn predominante.

La consideracifn de los factores de probabilidad-
para los suceso-hito ayuda al planificador a formular con -
clusiones generales acerca del proyecto. Los factores de-
probaebilidad que se aceptan se dan entre 0.25 y 0.6 General
mente cuando el factor se encuentra entre 0.4 y 0.6 se con-—
sidera que existe un buen equilibrio entre el riesgo impli-
cado y la completa utilizacidn de los recursos. Los fac
tores de probabilidaed inferiores a 0.25 indican que hay un-—
gran peligro de que el proyecto tenga una duracidn mayor =
que la programada, por lo gue es necesario, usualmente, es—
tablecer una nueva planificacidn. Cuando los factores de
probabilidad estén comprendidos entre 0.25 y 0.4, se hacen—
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Fictra 3,} 5 Tabla de valores-ds da funcion de distribucion normal.
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necesario comprobaciones constantes durante la ejecucidn -
del proyecto. Finalmente, una probabilidad mayor que 0.6,
seré indicio para los planificadores, gue se ha: programado-—
con una inversidn excesiva de recursos y existe la posibili
dad de utilizar éste excedente en otros proyectos que asi -
loameriten o replanificar con objeto de obtener economias.

Cabe decir en este momento, que la certitud de -
las decisiones que se tomen en base a los coeficientes de -
probabilidad, dependen fundamentalmente de la calidad de =——
los datos de partida y de la exactitud en la interpretacidn
de los resultados. Par tanto, las decisiones dependerén-
siempre de las circunstancias particulares a las alternati-
vas por elegir. No obstante, 5i se pone un gran esmero en
la reunidn de datos y se considera con cierta duda los posi
bles resultados futuros, aumentaré en gran medida la seguri
dad del trabajo.’

En la consideracidn de las probabilidades relati-
vas a la terminacién de un proyecto én una fecha programada,
puede ser Gtil hacer las siguientes preguntas: ;Cudles son-
los valores limites inferiores de probabilidad que pueden =
obligar a asignar recursos adicionales para evitar tener ——
gque liquidar con pérdidas un contrato? ;Se pueden utilizar-
recursos extras o es més rentable emplearlos en otros pro -
yectos? Cémo afecta al nombre de la compafila un incumpli -
miento de cantrato? ;A qué cantidad ascienden las penalida-
des? se puede decir entonces que de éstos factores depende-
réd la exactitud de las declsiones que se tomen.

et e e T Ty A B TR B AT B 55 A Sk £ 5t b lebbrns e n o 3 B BTV W 17 e
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CAPITULOD IV
EL CICLO DE LA VIDA DE LOS PRODUCTOS
4.1 INTRODUCCION

La reslidad material de los productos siempre se-
ha visto ligada. & la actividad comercisl. No ohstante,-
no ha sido sino hasta tiempos recientes en que el estudio -
y andlisis de su naturaleza y caracteristicas se ha enfati-
zado, como medio para fomentar e impulsar el trabajo lucra-
tivo de las organiiaciones. La historia de la industria-
y empresas modernas ofrece amplias pruebas de que su creci-
“miento se ha fundamentado, principalmente, en la evoluci6n—
de la tecnologia y en la creacidn subsecuente de productos—
nuevos y mejorados.. La empresa actual ha encausado su —
atencidn a adguirir el conocimiento de una direccidn efi -
caz de productos nuevos que serviré de apoyo para un creci-—
miento sano. El origen del interés por este novedoso cem
po se remonta a los tiempos gue siguen a la segunda, guertra
mundial, que deja como sub=producto, una poderosa tecnolo -
gla creciente que seré empleada para satisfacer las necesi-
dades de mercados en expansidn derivados de un extraordina
rio aumento en la poblacién. FEs este un proceso histdrico
en el que el concepto de producto, vendria a condicionar de
manera decisiva la supervivencia y crecimiento de las empre
sas, que hoy méds que nunca dependen, de su capacidad para -
mantener un flujo continuo de ideas nuevas, asi como de las
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herramientas adecuadas para su evaluacidn y transformacidn
en resultados tangibles de mercado. En el medio scondmi-
co de nuestros dias, la importancia de los nuevos produc -
tos es tal, gue casi todas las empresas se han comprometi-
do en una carrera desaforada en la cual la meta exige, pa-
ra el ganador, la introduccidn primera de un producto al —
mercado .

En 2ste momento, es forzoso cansiderar como pro-
totipo de referencia la economia de los Estados Unidos de-
Norteamerica, en donde quizé se, verifiquen con mayor rea—
lidad y contundencia (y posiblemente mds que en ningln — -
otro pals), los efectos de las circunstancias y condicio -
nes de este tipo de mercado competitivo. Aun las organi-
zaciones méds poderosas estén totalmente concientes de ==
que en esta lucha pro lograr la primacia en la introduc—
cidn de productos nuevos al mercado, no existen rivales de
poca monta; ya en 1936, Crawford H. Greevewalt, como presi
dente del consejo de administracidn de la E. I. Dupont de-
Nemours & Company declaraba que "los tiempos del monopalio
se han acabado. No hay compafila que, técnicemente, sobre
salga tanto hoy en dia como para esperar une larga monopo-
lizacidn en un nuevo descubrimiento”. (Pessemier, 1969).

Por consiguiente, la competencia incisiva del me
dio econémico actual, ha ocasionado que la asignacidn de -
gastos para productos nuevos adguiera la mayor importancia
y también gue las probabilidades de éxito en el mercado se
vean reducidas. Como una resultante mis, se manifiesta —
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una reduccidn en el tiempo destinado a la preparaci6n de -
productos, pruebas de mercado, y la planificacidén necesa —
ria de programas de introduccién mercadolégica. Todo ello,
da origen a una fuerte presidn creciente que se ejerce so-
bre las empresas gque mahejan productos nuevos y hace supos-
ner que en lo sucesivo, la funcién de direccidn de producs
“tos tenga una preponderancia mayor en la vida de las orga—
nizaciones. :

4,2 IMPORTANCIA DEL CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

Hoy en dia, debido a las caracteristicas de compe
tencla en el medio industrial y de consumo, casi todas las—
empresas han reconocido y -adoptado el concepto de la vida -
ciclica del producto como base para orientar y dirigir sus—
actividades econémicas. Este resultado finmal tuvo su ori
gen en el inicio de la década de los 50. Antes de este =
periocdo y después de la segunda gran guerra, las empresas -
vivian circunstancias de una reléativa prosperidad crecien
te. Habia una fuerte demanda por productos gque hacla =
gue los empresarios se preocuparan y enfocaran su atencidn-
en incrementar los niveles de produccidn y en construir y -
ampliar nuevas plantas industriales. Después, el excesg =
de la produccién alcanzd y cubrid empliamente las necesida~
des del mercado. L& sobreproduccidn existente dio lugar
a un cambio en las relaciones comerciales. FEl cliente po-
‘dfa ahora elegir entre un gran un gran nimero de mercan —
cias y ejercer libremente su eleccidn de compra. E1 ingre-—
so medio del cliente también aumentaba y éste era cada vez-
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una reduccidn en el tiempo destinado a la preparacidn de —
productos, pruebas de mercado, y la planificacidn necesa -~
ria de programas de introducecién mercadolégica. Todo ello,
da origen a una fuerte presidn creciente que se ejerce so—
bre las empresas que mahejan productos nuevos y hace supos
ner que en lo sucesivo, la funcidn de direccidn de producs
tos tenga una preponderancia mayor en la vida de las orga—
nizacicnes.

4,2 IMPORTANCIA DEl. CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO

Hoy en dia, debido a las caracteristicas de compe
tencia en el medio industrial y de consumo, casi todas las—
egmpresas han reconocido y -adoptado el concepto de la vida -
ciclica del producto como base para orientar y dirigir sus—
actividades econdmicas. Este resultado final tuvo su ori
gen en el inicio de la década de los 50. Antes de este =
periodo y después de la segunda gran guerra, las empresas =
vivian circunstancias de una relativa prosperidad crecien
te. Habia una fuerte demanda por productos que hacia =~
que los empresarios se preccuparan y enfocaran su atencidn-—
en incrementar los niveles de produccidn y en construir y -
ampliar nuevas plantas industriales. Después, el exceso -~
de la produccidn alcanzd y cubrid ampliamente las necesida—
des del mercado. La sobreproduccidn existente dio lugar
a un cambio en las relaciones comerciales. El cliente po-
‘dia ahora elegir entre un gran un gran nimero de mercan —
cias y ejercer libremente su eleccidn de compra. F1 ingre-
so medio del cliente también aumenteba y éste era cada vez—
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més exigente acerca del producto que concordara de mejor ma
nera con sus necesidades, Unproceéso: de seleccidn natu —
ral elimina los productos gue no satisfacen requisitos mi_gi
mos de calidad o funcionamiento. De esta manera el consu
midor pasa a ocupar un lugar preponderante en el campo de ~
atencidn del fabricante y la economia anteriomente enfoca=
da & la produccidn cambia su cursoc y se transforma en una -
eminentemente orientada hacia el mercado., Tal es el ori -
gen del nuevo enfogue de mercado y junto con 81, dentro del
marco de accidn de las empresas, del indispensable concepto
de marketing o de mercadotecnia. Por mercadotecnia, para—
los fines de este estudio, debe entenderse la concepcién am
plia gue de ella tiene Walter J. Talley Jr. 1971, y que es~
tablece de la manera siguiente: "el término mercadotecnia,-
tal como se usa aqui, abarca la funcidn completa de la in -
vestigacidn de mercados, la determinacidn de las posibili -
dades de mercado, la planeacitn de mercados, la planeacitn—
de la distribucifn, toda la funcidn de ventas, la publici -
dad y las promociones de ventas".

La proliferacidn de productos en un mercado de —-—
competencia creciente ha obligado a los directores de empre
sa @ ponderar culdedosamente las posibilidades de &xito que
un articulo tiene frente a las 1lineas de los competidores
y preferencias del consumidor. Asi entonces, cada produc=
to de una firma industrial, ya sea potencial o como miembro
de una de sus (1lineas), se ve investido de una importancia—
crucial para gue la empresa se mantenga en condiciones com=
petitivas. De ahi 1la necesidad de administrar a todo —
producto nuevo de una manera especial y de crear para su -
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direccidn y control, el concepto fundamental del ciclo de -
vida del producto. Dentro de este proceso, cada una de ——
sus ocho faces exige de la mercadotecnia, la creacifn y - -
aplicacidn de normas y medidas estrabégioas diferentes, — -~
orientadas a satisfacer con mayor propiedad las necesidades
del mercado. Estas lineas de conducta llevada a la précti
ca en forma vigorosa ha permitido que compafiias como E. I.~
Dupont, Procter & Gamble o Gerneral Foods conservan la delan
tera a las demis empresas y acentlen su crecimiento en el -
medio dificil de competencia de nuestros dias .

Es oportuno sefialar que la longevidad de distin —
tos productos puede variar ampliamente dependiendo del gra-
do en que satisfagan las necesidades del mercado y de la Ee
gura intervencidn de la competencia. Algunas materias pri
mas como el algoddn, por ejemplo, pueden tener una vigencia
productiva tan larga como lo sea la actividad industrial en
que se emplea. - No obstante, los textos que tratan sobre -
teoria de productos, hacen referencia concreta de lo que de
be entenderse por producto. R. S. Alexander establece —
"aqui no usamos la palabra "producto" en el sentido econ@gi
co amplio de cualquier articulo producido —como trigo, car-
bfn, autombvil~, sino con el estrecho significadd de un ar-
ticulo elaborado de acuerds con especificaciones claras, —
destinado a la venta bajo un riombre de marca o nlmero de =
catdlogo propio". Entendiendo por producto los conceptos—
anteriormente citados, el ciclo de vida de un producto com-
prende las siguientes etapas:
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8.~ Concepcidn o ideacidn

b.~ Anlisis econdmico preliminar
Ce= Preparacidén del producto.

de= Planeacidn de la introduccidn.
e.~ Introduccidn.

f+—= Crecimiento.

g.— Madurez

h«= Decadencia.

En base a los conocimientos hasta aqui expuestos
y considerando la vida del producto como una sucesidn l8gi-
ca de etapas, desde la idea hasta su retiro final del merca
do, se procede a formular una definicidn tentativa del ci -
clo de vida del producto. El ciclo de vida del producto=
es el periodo de tiempo gue todo articulo tiene que pasar -
desde su concepcidn completa, pasando por su preparacidn e=
introduccidn, hasta el momento en que por sus caracteristi-
cas incosteables se tiene que suprimir de la linea de pro -
ducceidn de una organizacién. EL concepto de la vida ci -
clica de los productos es un proceso de estructura sistemé—
tica que ayuda a comprender los complejos problemas asocia-
dos con nuevas productos y que ha sido tomado por las compa
filas como una base para orientar la funcidn mercadolégica -
y fundamentar de mejor manera las decisiones de la gerencia,
De esta manera, la vida de los productos se ve dividida por
una serie de etapas que tienen una gran semejanza con las =
que Se suceden en la vida del hombre. Par lo tanto, un -
producto nace, crece, madura y finalmente muere. Aungue -
la divisién de la vida del producto es més bien genérica, -
existen pequefas diferencias entre las diversas clasifica =
clones de los estudiosos del ciclo vital, situacidn que da=
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pie para que en un intento de unificar criterios y obtener-
una perspectiva amplia del tema gque nos ocupa, se cite a =
continuacidn el siguiente ejemplo de una divisidn tipica en
la yida de un producto en dos grandes grupos principales; -
I).= ELl ciclo del desarrollo del producto y II) .- El ciclo-
en la vida del mercado:

(1)

A,- Investigacidn: Estudios destinadas a encon= —
trar adiciones potencialmente provechosas a la linea de pro
ductos o servicios de una firma. Los estudios de mercado,
los trabajos de investigacidn y desarrollo y los estudios -
de adquisicidn forman parte de todo programa de investiga -
cibn bien organizado.

B.— An@lisis econdmico preliminar; Estudios répi-~
dos y de costo moderado que eliminen las propuestas incon -
sistentes y ponderen de un modo aproximado la relativa con-
veniencia de .las propuestas presentadas.

C.— Andlisis econdmico formal: Estudios cuidado -
sos y detallados para clasificar, mejorar y valorar las pro
puestas que sobrevivan. a los anflisis preliminares. E1 =
resultado final de esta actividad seré una recomendacibén -
para desechar la propuesta, diferir la actividad o proceder
al desarrcllo de un producto o servicio tangible,

D.~ Desarrollo: Transformacidn de la propuesta en.
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un producto o proceso tangible.

E.- Prueba del producto: Realizacidn de prushas =
‘de uso y de mercado para medir las reacciones de los dlstrl
" buidores y de los consumidores del producto.

F = Comercializacidn: Implicacidn en la produc =
cifn a gran escala y operaciones de mercado pare establecer
el articulo en el lugar deseado dentro de la lfnea de pro =~
ductos de la empresa. :

(I1)

A .= Introduccidn: Periodo durante el cual el pro=-
ducto es presentado a los distribuidores y consumldores i~
nales.

B.~ Crecimiento: Periodo durante el cual el pro -
ducto va ganando aceptacidn y encontrande su puesto natural
en el mercado.’

C.= Competencia: Periodo durante el cual las ofer
tas de la competencia hacen su aparicidn y hayan su lugar -
natural en el mercado.

D«~ Obsolesencia: Periodo durante el cual las qgs



100

ventajas competitivas del producto indican gque el producto-
no tardard en necesitar modificacidn o sustitucidn.

E.~ Terminacidn: Periodo durante el cual el pro -
ducto es sustituido por otra versién mejorada o es elimina-
do del rengldn.

No obstante, no serd esta la divisidn que se usa-
réd en este estudio; su correspondiente se.puede consultar -
en los puptos que integran este primer capitulo, en el que=
por razones de simplicided, el proceso propuesto puede con—
densar en una de sus faces a dos distintas de cotro proceso~-
divisorio de la vida cfclica. :

Por otra parte, lo que en realidad es innegable,-
'es que la dirececidn eficaz del proceso de vida de todo pro-
ducto nuevo, exige de la mercadotecnia un enfoque especial—
y toma de decisiones distitas para cada una de sus faces, -
con objeto de obtener un articulo final que se ajuste, lo -
més convenientemente posible a las demandas del mercado, -
Asi entonces, es cada vez mayor el nimero de compafiias que-
en la actualidad se dan cuenta que una medida o norma exizo
sa en la fase de crecimiento puede ser catastréfica o sim -
plemente ineficaz durante la madurez o la decadencia del ——
producto, Ademds, las circunstancias de competencia en el
mercado han ocasionado gue la concepcidn completa tenga una
importancia méxima cuando, como sucede usualmente, se persi
gan fines de lucro: sucediendo lo mismo con las partes res—
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tantgs del ciclo de vidasy Se deduce pues, la necesidad -
como requisito indispensable para el éxito completo= de =——
una coexistencia Intima y trabajo conjunto de la mercado -
tecnia y las actividades de productos nuevos durante la in
vestigaclén, preparacifn e introduccidn, y ain mds alld;—
es decir, en la administracidn del producto en el mercado,

4.3. PERSPECTIVA GENERAL DEL CICLO DE VIDA
DE UN PRODUCTO

4.3.1. Concepeddn. .o ideacidn

Este proceso creador se inicia regularmente con =
la creacién de un nuevo proyecto para un producto. Dentro
de la empresa los grupos que toman parte en la labor de in-
vestigaclibn de nuevos productos son los de mercadotecnia,—
investigacién bésica y de sondeo. E1 procedimiento utili-
zado por el grupo de mercadotecnia es conocldo como investi
gacién de la demanda que consiste en la realizacidn de ex =
tensas entrevistas para conocer las necesidades de la clien
tela. Los resultados de este estudio se verifican, por =~
comparacidn, con los obtenidos por otra investigacidn con —
clenzuda que pretende establecer una vinculacidn entre las=
actitudes de los clientes y la descripcidn de sus necesida—
des.

Partiendo de esta base, es decir, conociendo las—
necesidades, se elaboran varios proyectos que se tamizerén—
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y evaluarén para escoger el més apropiado, que cristalizard
como producto nueva y solucidn comercial de esa necesidad.-
El procedimiento anterior es seguido por los principales —
grupos de mercadotecnia en la definicitn de los perfiles —
claves de todo producto nuevo.

Es necesario establecer una diferenciacidn entre

la investigacitn bdsica y la de sondeo, ambas, fuentes im—
portantes de productos nuevos. La investigacidn bésica se
distingue de la de sondeo por gque no es tan amplia como la-
segunda y por lo mismo es més fécilmente controlable, a pe—
sar de que se realiza dentro de dreas bésicamente cientifi~
cas. FEn otras palabras, la investigacidn bésica es lleva—
da a caho por cientificos., Esta caracteristica puede ser—
uno de sus més grandes riesgos & causa de que las investiga
ciones no estén orientadas al mercado. Los cientificos no
conocen las necesidades del consumidor. Este hecho puede-
ocasionar la creacidn de un montdn de productos nuevos que—
finalmente nadie aceptard y las empresas pueden malograr ——
cantidades importantes de dinero en inversiones deficientes.
El andlisis de la relacién entre la mercadotecnia y la in =
vestigacién cientifica y su orientacid6n se hace en capitu -
los posteriores.

Una prueba del cuidado y meticulosidad .que requie
re la investigacidn bésica es el porcentaje del presupuesto
de gastos, que puede ser de un 25 a un 30%, invertido en in
vestigacidn de folletos de investigaciones realizadas, E1
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estudio persigue no hacer investigaciones que otros ya han-
hecho. La inversidn se justifica porque usualmente cono -
cer el trabajo de otros ha significado el descubrimiento de
productos con éxito en el mercado. La .empresa puede mejo-
rar empliamente en sus investigaciones bésicas si aprove— -
cha: los servicios brindados, por cientificos interesados en—
los campos técnicos que la empresa desea estudiar sisteméti
camente.

Otro factor relevante a considerar son las dreas—
particulares de entre todas las posibles en que la empresa-
encausard sus esfuerzos de investigacidn. Esta situacidn-
tiene intima relacidn .con el problema de determinar la mag-
nitud apropiada del trabajo de investigacién. E1 andlisis
de esta relacidn se presenta con mas detalle en capitulos -
ulteriores.,

4.3.2. Andlisis econfmico preliminar

Una vez que se tiene concepcidn clara y amplia -
del producto en perspectiva, es conveniente, realizar inme-
diatamente una andlisis de las posibilidades que éste tenga
en gl mercadd. El fin primordial del andlisis es recono -
cer mediante la aplicacidn de un estudio exhaustivo, los —
proyectos de productos con mayores probabilidades de éxita,
La importancia de esta (fase) se deriva del hecho de que la
eficiencla en los pasos sucesivos del ciclo de vida del pro
ducto y las experiencias comerciales del mismo, dependen en
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gran parte, de la calidad de las svaluaciones previas en —
articulos que paserén a un estudio y desarrollo posteriores.

Puesto que las caracteristicas del mercado cam- -
pian constantemente, es fundamental conocer las tendenclas—
que se verifican en las preferencias de los clientes, para¥
obtener una mejor adecuacidn entre las necesidades de éstos
y las propiededes de los productos. Esta situacidn no ha-
pasado desapersibida en las compafilas, y la evaluaci6n de =
productos se ha convertido en una tarea particular, Muchas
empresas han nombrado comités especiales o asignado a los ~
grupos de mercadotecnia el estudio incesante de los nuevos—
productos. En otros casos es el departamento de investiga
cién de mercados quien realiza la funcidén. Este criterio-
da como resultado que la direccidn general tenga un control
més preciso de las investigaciones cientificas y que éstas—
se orienten hacia aquellas é&reas donde la compafiia es més =
fuerte y obtendr& mayores beneficios. Esto obviamente, =—
aumenta la productividad en la tarea de investigacidn.

Un lanzamiento de producto nuevo de consecuencias
poco satisfactorias, en el que probablemente el estudio de-
anélisis no tuvo la amplitud requerida y donde también se -
revela la necesidad de una investigacidn orientada al merca
do es el referido por Robert A. Grayson, quien describe la—
situacidn de la siguiente manera:

Un buen ejemplo de esto es el de un producto de -
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I y D, desarrollado a principio de la década de los 70%, -

gue se habia disefiado & fin de -eliminar la necesidad de "la
varse los dientes". Se suponia que todos nos sentinos ———
culpables por no lavarnos los dientes después de cada ‘tomi-

da. Consistia en una tableta que inducia la salivacidn,

por cuyo medio se "enjuagaban los dientes". se eliminhaban —
las particulas de comida., Aparte de tener resultados de-
sastrosos—en un mercado experimental,. sucedid alge intere -~
sante con uno de los ejecutivos importantes de la compafiia,
quien se acababa de operar los ojos y no podia, por indica-
ciones médicas, lavarse los dlentes, por las sacudidas aso-
ciadas a esa actividad,

{Que:opasith. para la tableta! pere por desgracla,
el tal producto le provocd wdmitos.

Lo importarite en este momento es comprender que -
el andlisis econdmico preliminar se refisre concretamente —
a la prueba gque un producto dado tiene que pasar con cier -
tos factores de andlisis, antes de proceder a su prepara— -
cibn y produccifn. La experiencia ha verificado gue sori B
los factores comunes en las empresas principales que mang -
jan productos nuewos y que toman en cuenta en la realiza— -
cidn de todo estudio evaluativo de un producto nuesvo. Los
factores gue integran el complejo procedimientc de evalua. =
cifn de un nuevo producto se mencionan en seguida:

B
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@) .= Evaluacidn del mercado.
* b) v Determinacidn de la linea de productaos.
c) «= Evaluacidn de le intensidad de la competen =
cia. A '
~ d) .~ Conocimiento de lo que requieren las ventas.
e) »~ Determinacién de los requisitos de distribu—
cién,
- f) .~ Evaluacién de los requisitos de fabricacidn.
g) .~ C&lculo estimativo de los costos de prepara-
cidn y desarrollo
h) «= Determinacién de la potencialidéd de las uti
lidades.

Un andlitis més detallado de estos puntos se desa
rrolla en el capitulo VII.

4.3.3. Desarrollo del Producto.

 Después de que se ha obtenido una idea completa -
del producto potencial y se ha determinado su probable éxi=
to en el mercado, Se deben encauzar a la tarea de su desa
rrollo, los recursos de la investigacidn aplicada del labo-—
ratorio y las nuevas actividades relativas. La importan =
cia de esta funcidn estriba en la magnitud de las inversio-
nes requeridas para obtener un producto tangible y el grado
de incertidumbre asociado a ellas. En este sentido, el mo~-
vimiento acelerado de'la competencia tecnoldgica y cientiﬁi
ca establece escollos que son dificiles de superar en el —
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adecuado manejo del desarrollo de nuevos pruoductos. Ayudan
a obtener una visidn complementaria de estas circunstancias
de mercado los estudios especiales que como al igual que el
ejemplo que a continuacidon se describe, proporcionan una —
idea clara de las dificultacdes comprendidas en esta face -
del ciclo vital:

"Una valoracién de estas dificultades esté conte=
nida en un estudio de Booz, Allen y Hamilton,. el cual indi- -
ca que, incluso entre compafiias podercsas y bien dirigidas,
siete de cada ocho horas dedicadas al desarrollo de produc-—
tos técnicos por los cientificos e ingenieros son dedicadas
a productos gue fallan en alguna face del proceso.- Ademés,
de cada diez productos gue surgen de la investigacidn y de=-
sarrollo, cinco fracasan en las pruebas de productos y de =
mercado, y solamente dos llegan & obtener éxitos comercia =
185-"

El tiempo de desarrollo de un producto nuevo pue-
de variar considerablemente dentro de una dndustria o res =
pecto & compafias determinades. Aln en los articulos que~—
alcanzan el mercado se pueden observar fluctuaciones marca=
das, en el periodo que abarca desde su intrdduccidn hasta -
su supresién definitiva. Tanto el ¢iclo de desarro -
1llo del productoe como el tiempo de vida en el mercado, in -
fluyen directamente en las utilidedes y ventas que puede ob
tener una firma industrial. las innovaciones continuadas -
en productos gue pasan répidamente de ser una idea a arti =
culos en manos del consumidor, no dejan lugar para dudar en
este sentido. La naturaleza competitiva del mercado de -
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hoy dia, puede hacer més critico este problema al ejercer —
una presién e redyccidn en la vida mercadolégica de los =~
productos y exigir al mismo tiempo un porcentaje mayor de -
trabajo en la investigacidn cientifica y de desarrollo.

Una tendencia gque ha tenido gran aceptacidn entre
"las empresas es el concepto de "trabajo en equipa", que es—
utilizado como un eficaz instrumento de reduccidn de la in—
certidumbre natural asociada con el lanzamiento de produc -
tos nuevos al mercado. La organizacidn de equipo requiere
de la integracidn.de-las disciplinas técnicas necesarias pa
ra la solucifn de un problema concreto. FEl desempefio gene
ral del equipo es supervisado por un hombre de ciencia, = -
quien por su autoridad tiene la responsabilidad de trazar -
el programa de investigacidn y que junto con la gerencia ge
neral y de mercados, evaluardn la evolucidn del prosesc de
preparacifn del nuevo producto. Es esta la forma en como=
la mercadotecnia por su contacto Intimo con el mercado y el
conocimiento de sus cambios, tales como los de la demanda,—
privilegios de la competencia, o en los productos presenta=-
dos, se encuentra en condiciones favarables para orientar -
la labor de investigacidén y preparacidon hacia aquellos sec—
tores en que se encuentra capacitada la compafiia y que re -
dundarédn en un mejor aprovechamiento de sus recursos y por—
ende, en la obtencidn de mayores beneficios. | Por consi- -
guiente, el trabajo conjunto de los investigadores y el — -
personal de mercadotecnia en el establecimiento de prioriga
des, supresién de programas, o la adopcifn y ampliacién de-
nuevos programas dard como resultado la evaluacidn constan=~
te del producto y el resultado final seré que se satisface=
rén de mejor manera las necesidades del mercado.
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4,344 Planeacidn de la introduccidn

: Después que se ha terminado el proceso de prepara
cién del produtto y el departamento de produccidn estd lis—
to para la fabricacién, se debe realizer, a modo de apoyo -
g la introduccidn, un andlisis meticuloso y elaboracidn de~
-planes conexos acerca de los siguientes factores de mercado:

ga.~ Indole del consumidor o usuario del producto.
b.=~ Indole de la competencia; probablemente esta
- es la consideracidn de la que menos aprecio-

se hace y la que probablemente ha ocasionado
mds fracasos que ninguna otra,

c.—~ Estrategia de precios, dependiente del merca=-
do y no de los costos.

d.~ Planes para asegurar la distribucidn clave.

g+= Determinacién de un programa de wventas y de =
fomento de ventas, para asegurar la distribu-
cifn necesaria,

f.= Célculos estimativos de la utilidad que puede
obtererse del nuevo producto.

Esta valoracitn brofunda del mercado y la planiﬁi
cacidn consiguiente, proveerén de un eficaz medio de defen-—
sa del producto, para afrotar el medio incisivo de competen
clas en el mercado.
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. La intervencidn de la competencia hace cada vez -
més dificil el trabajo de desarrollo e introduccidn de un =
producto nuevo: puesto gque como ya se ha expresado, se rg =—.
quiere ahora més tiempo, esfuesrzo y dinero en la prepara-~ -
cién de productos nusvos, mientras que la duracidn de su ci
clo de vida tiende a reducirse. Ademés, es muy frecuente-—
el hecho de gue no se cumplan los plazos fijados como metas
para la terminacidn de la investigacidn cientifica y prepa—
racifn, circunstancia que ocasiona l& necesidad de que la =
mercadotecnia tenga que modificar y reajustar sus planes y-~
programas de mercado. En consecuencia, cuando el atrasoc -
en la investigacidn cientifica y de preparacidén es muy gran
de, la mercadotecnia afronta grandes problemas porque tiene
gue volver a formular sus planes y considerar necesariamen—
te algunos problemas de desarrollo y calidad que se pueden—
presentar en la face de preparacidn.

Es muy importante que la indole del plan de merca
dotecnia y el detalle en cada una de sus partes, se funda =
mente en la magnitud del mercado, naturaleza del consumidor
poderio de la competencia etc,; ademfs de considerar para =
su orientacidn los recursos de la empresa y las ventajas —
del producto, de manera gue pueda ésta competir eficazmente
y al mismo tiempo sacar provecho de las deficiencias de la=
competencia.

4.3.5. Introduccién y crecimiento.

El producto esté listo para ingresar en el merca-
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do cuando ha sorteado felizmente todas las pruebas que -
representa el largo y meticuloso proceso de determinar como
ha de ser, precisar sus posibilidades de mercado, preparar—
su desarrollo, y por (ltimo realizer los planes de apoyo pa
ra su introduccidén. En esta etapa, el éxito del producto-
puede ser gradual, es decir, el nivel de la introduccidn =
puede ser una simple prueba de mercado, tener una acepta— =
cibn regional o en el caso de un producto afortunado, lo= =
grar una distribucidén nacional. Este punto seflala para —
la gerencia, el momento oportunc de realizar una actividad-
intensa de mercadotecnia para mantener la estabilidad del -
nuevo articulo en la reciente competencia entablada. Es =
preciso gue asi sea a fin de contrarrestar hébilmente todas
los factores que acometerdn al nueva producto y que van des
de un cambio, inesperado en las preferencias de los consumi
dores hasta la répida respuesta de 1a competencia con agre— -
sivas innovaciones de mercado.

Existe cierta facilidad para recorocer répidamen—
te al producto gue fracasard o que sobrevivird dentro del —
nuevo medio, gracias a la inmediata revelacidn de la deman—
da como también a la reaccidn de la competencia. Es este
el momento adecuado para poner a prueba la calidad de los -
preparétivos y planes efectuados para apoyar al producto,—
puesto que nunca hay una gran distancia entre las innovacio
nes de éxito y las diligentes copilas o "refinamientos" de —
los competidores.
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Es preciso cieirto periddo de tiempo para que el -
producto nuevo pase de la face de introducci6h a la de cre—
cimiento, que entre paréntesis, se distingue ésta (ltima, -
por ser la fase donde se dan las ventas méximas. La tran—
sicidn entre la introduccidn y el crecimiento deperde en -
gran parte de las caracterfsticas y tipo del producto, sien
do posible para algunos obterer un punto &lgido en ventas
‘en férminos de meses, mientras que para otros son necesa ~—
rios lapsos hasta de 30 afios con sucesivas perfecciones téc
nicas para lograr un crecimiento répido. El caso de los~
productos congelados ofrece un gjemplo de productos con = -
deceptacidn general tardia y del que Walter J. Talley Jr.—
1971, hace la siguiente relacidn: "también los alimentos —-
congelados tardaron unos 20 afios, desde que Clarence Bird =
seye por primera vez laos introdujo,, hasta su desarrollo ré-
pido., En el caso de los alimentos congelados esta demora=
se debid en parte a la necesidad de contar con espacio suf i
ciente para ellos, tanto en los supermercados como en los =
hogares (esto pultino méds importante adn.)

Por otra parte, es bastante difi¢il manterer la -
supremacia de un producto en crecimiento y todavia més di-
ficil es, intervenir en su ritmo de crecimiento para reavi=-
varlo. La mercadotecnia nuevamente es de gran ayuda en—
gsta (Fase) por la @plicacidn de técnicas propias para obte
ner los resultados deseados. Es pues necesario, un conoci
miento amplio del mercado, implantar y ampliar le distribu-
cibn, desarrollar estrategias adecuadas de precios y ofre -
cer un eficiente apoyo publicitario. Dentro de este proce
so de administracidn y fomento del nusvo producto, destacan
por su importancia las siguientes etapas:
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‘b,~ Ratificar la magnitud del mercado.

c«— Crear la distribucidn.

d.— Determinar las normas estratégicas relativas
a los precios.

g~ Reforzar el personal de ventas.

f e~ Proporcionar apoyo publicitario.

‘ Por tanto, las compafiias gque desen conservar una~-
posicidn de primacia con sus productos dentro, de un merca=
do altamente competitivo, deben hacer uso de las tecnicas -
mencionadas, Esta medida evitard en gran parte que los —
productos altamente favorecidos sean répidamente desplaza =~
dos de sus posiciones privilegiadas.

4,3.6. Madurez

Para elgunos estudiosos de la vida ciclice de los
productos, la madurez es gquella etapa en que las unidades—
yendidas a una umidad de consumo como lo puede ser la fami-
lia, se estabilizan.

La creclente avalancha de nuevos productos gque ==
diaridmente se lanza al mercado da origen a una fuerza gue—
acelera la trayectoria de los productos existentes hacia su
madurez y decadencia. Por esta circunstancia, la mayorie
de la empresas gue mangjan productos en marcha, tienen el-
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problema de administrar convenientemente los productos. En
consecuencia, en esta fase la gerencia de mercados debe -
enfocar su atencidn a buscar nuevos mercedos para el produc
to madurao, e influir en el ritmo de su crecimiento. Sin -
embargo, la realidad de los mercados de hoy, deja muy pocas
posibilidades para encontrar nuevos mercados con amplias —-
perspectivas por explotar.

Cuando el, producto madura, generalmente, se re -
‘quieren nuevos cambios en la distribucién para hacer més- -
atractivo el rendimiento y ampliar la base de ventas. Los
precios deben fijarse en funcidn del conocimiento pleno de-
1la forma en que reacciona el mercaedo, procurando evitar com
petencias ruinosas y dando margen a una utilidad atractiva.
L.a importancia de la publicidad puede ser decisiva en esta—
fase. EL1 factor més importante en que se fundamenta la bue
na publicided es, al igual que el precio, un amplio conoci-
miento del mercado para el producto. Ademés de estas me-
didas, se requiere un esfuerzo profundo en el apoyo de las—
ventas para tratar de conservar el espacio en los anaqueles

o conseguir nuevos puntos de venta. La mercadotecnia par
ticipa activamente en esta face al realizar innovaciones en
las normas y medidas estratégicas. Los resultados pueden

ser la creacidn de un mejor sistema de distribucidn o un ——
producto mejorado que signifique un rendimiento mayor en =—-—
las utilidades de la empresa. Los excelentes resultados—
de las aplicaciones de la mercadotecnia ha motivado a mu~ =
chas empresas a adherirse a lo gque se llama el concepto de—
mercadotecnia, que es una forma de orientacidn completa de-
las actividades de la empresa hacia las caracteristicas del
consumidor y del mercado.
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4.3.7 Decadencisa.

La tendencia de un producto gue ha pasado largo =
tiempo en el mercado es declinar aceleradamente en su nivel
de ventas y beneficios. 5in embargo, sumenta el ndmero de
empfesas que tienen la conviccidn de que existen utilidades
latentes en los productos en descadencia. Las experien—'=—
cias obtenidas en la realidad corroboran esta seguridad ~ -
cuando se ha llevado a cabo una administracidn eficaz del -
producto decadente. Esta linea de conducta & permitido-
a las empresas obtener aportaciones productivas a las uti}i
dades globales, mismas gque pueden servir para resarcir los-
gastos en actividades nuevas de investigaciones cientificas
0 para costerar las adquisiciones necesarias que _proveeranf
a las fimmas de nuevos ciclos vitales.

Uno de los procedimientos gque las gerencias em-
plean para contrarrestar el descenso es la mejora del pro
ducto o el programe de mercadotecnia. No obstante, si =
las utilidades estimadas a obtener por este medio (conti- -
nuan) su trayectoria de descenasn, eS indicio de que se re
guiere otro tipo de medidas y estrategias para resolver—
el problema. Asi, la empresa puede decidir eliminar los
elementos inproductivos de una mezcla de productos, como me
dida téctica de incrementar la utilidad global. En su ca=
so, cuando los procedimientos anteriores no consigan dete -
ner el descenso o producir un nivel de utilidades razona— -
bles, se debe proceder a efectuar una rebaja general de gas
tos., Este (ittimo procedimiento se define de la siguiente
manera: “"Esta expresién (ron out en inglds), tal y como se—
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se emplea en este libro, significa reducir todos los gas— =
tos en apoyo del producto al minimo nivel que permita obte-
ner las mayores ganancias del producto; mientras dure su vi
da previsible".

E1l concepto del recorte general de gastos requie-—
re para su buena aplicacidn de un estudio sistemético deg ==
los requisitos del mercedo, de la competencia, de las ven -
tajas del producto, de la repercucidn de la publicidad en -
las compras y de los gastos de fabricacidn. Este anéllisis
meticuloso dard origen a una serie de procedimientos optati
vos que tendrén por base las estimaciones més favorables de
cada uno de los elementos que se consideran para su estudio,
Finalmente, se procede a seleccionar la alternativa més ido
nea para efectuar el recorte general de gastos. El proce—
so y resultados de este sistema pueden variar ampliamente y
dependen siempre de las condiciones particulares del medio-
en gue se desenvuelva la empresa.
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CAPITULO V

CONCEPCION O IDEACION
5.1, GENERALIDADES

Es una realidad manifiiestaque el medio de la em -
presa se modifica continuamente. Esta situacidn hace més
~ dificil reconocer las ideas de productos que pueden tener -
mercado, puesto que los cambios afectan todos los frdenes -
ocasionando variaciones en las técticas y estrategias de la
competencia, en las necesidades del consumidor, en la tecno
logia que puede satisfacer estas necesidades y en suma, en—
el medio econdmico y social. En esta forma, las capacida
des de la organizacidn se limitan y es necesario quée la la-
bor de investigacidn y de desarrollo se oriente hacia, aque
llas areas que hagan posible la utilizacidn de una tecnolo-
gia propia, el aprovechamiento de un material J¢ recurso=-
bésico o una habilidad especial. Por tanto, la empresa,—
que parte de un potencial especifico, se esfuerza por reali
zar un ajuste adecuado de sus recursos con el medio dinami-
co de que forma parte. En este sentido es muy importante
la forma en como se orienten y organicen las actividades de
investigacion, de ahi jue casi todos los directivos y ejecu
tivos de empresa se preocupen por gue estos trabajos - de -
exploracién tengan una adecuada orientacidn al mercado. En
este aspecto, los directores también han procurado que aln-—
los trabajos esencialmente cientificos se ponderen y eva= -
luen. Tal es el caso de la investigacidnbdsica y de sondeo.
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La importencia de los nuevos productos es cada ——
VBZ mayor y ocupa ya un lugar preponderante en la atencidn-
~de la direccidén. No obstante, las probabilidades de éxito
de los nuevos productos se ven menguadas por las caracteqis
ticas de competencia del mercado actual. De acuerdo con -
la experiencia se ha determinado de una posibilidad entre -
cien de que un nuevo producto alcanze la fase de introduc -
cidn y se reduce a uno entre mil si se trata de que el pro-
ducto concebido tenga éxito comercial. Algunos expertos -
han pronosticado que el porcentaje del producto nacional —
bruto de los Estados Unidos dedicado & estudios de investi-
gacibn y desarrollo aumentaré en los afios venidercs y asi-
subird de 1.% en 1969 al ¥ a fines de la década de 1970,-
hasta llegar & un b para el préximo siglo.

El pequefio porcentaje de las probabilidades de ~—
éxito y la asignacidén creciente de sumas de dinero a la la-
bor de investigacidn y desarrollo, revela la importancia de
gue todas las empresas gue manejan productos nuevos se capa
citen en reconocer los productos con posibilidades en el —
mercado asi como en su disefio y preparacifn. Lo anterior-
no puede ser de otra manera. Como consecuencia de la com-
petencia tan vigorosa en el mercado, la creacidn de produc=—
tos nuesvos seha convertido en una necesidad apremiante que-
la empresa tiene que satisfacer si. no desea verse desplaza-—
da. Los presupuestos para distintos productos, comercig-——
les y militares, asignados en 1960 en diversas industrias -
de los Estados Unidos y que se muestran en la tabla 5-1 dan
una idea de la responsabilidad ejecutiva en este terreno.



Tanta 5.8 — Inversiones en investigacion y desarrollo,

INVERSIONES EN MILLONES DE DOLARES

INVERSIONES PORCENTUALES EN 1960 .

INDUSTRIAS .

PRODUCTUS Proouctos

RCALIZADO EN 1960 PLANIFICADO PARA 1964 . COMIRCIALES MIL(TARES
Metales primarios 1436 § 1752 § 89 11
Maquinaria 684.,8 826,9 94 (]
Equipos eléctricos 1.816,9 24403 70 30
Aviones y accesorios 34718 37212 9 91
Instrigmentos (proicsionales y cientificos) 420,5 588,5 - 68 2
Productos quimicos y derivados 7412 9193 97 3
Papel v productos derivados 69,1 93,4 100 0
Productos de goma 89.3 1088 91 9
Piedra, arcilla y vidrio 86,1 11,2 97 3
Productos del petréleo 3097 3318,1 96 4
Productos. alimenticios y similares 106,9 144.6 100 0
Textiles v tejidos : 37,0 46,6 g9 |
O1tras fabricaciones 1.356,5 1.599,5 83 17
Total manufacturado’ 9.355,4 § 111136 § 57 43

Fucntc:.l)atos del Departamento de Economia de Mé:Graw-Hill, Business Week, 29 de abril de 1961; pp. 334,

stt
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5.2 LA MERCADOTECNIA Y LA CONGEPCION DE
PRODUCTOS

La mercadotecnia es una funcidn fundamental en -
la concepcidn de productos nuevos. Existe para ello una-
serie de procedimientos administrativos y de control enca-
minados a detectar las ideas de nuevos productos. Para ab
tener un-resultado Sptimo con su utilizacidn, estos mecanis
mos deben dirigir su acecidn hacia objetivos esp901flcos, —
previamente fijados por la direccidn de la empresa. Algu~
nos de estos recursos se identifican plenamente con la mer—
cadotscnia, tal y como sucede con la ivestigacién de la de-
manda. La investigacién bésica es otra fuente importante-
de productos nuevos gue al igual que las demés técnicas, su
buen funcionamiento exige una actividad controlada., Este-
control y direccidn proviene de la mercadotecnia, aungue la
responsabilidad de los resultados corresponde a la direc— =
cidn general.A continuacifn se estudian estos procedimien:-
tos.

5.2.,1. LA POLITICA DE LA EMPRESA

Uno de los procedimientos adecuados para evitar -
erogaciones infructuosas en actividades de 1 y D, consiste-
en disponer de una politica que oriente los trabajos de in—
vestigacidn y, evaluacidn preliminar hacia agquellos secto -
res potencialmente més provechosos para la empresa. La -
politica debe contener normas concretas de accidn respecto-
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al criterio a utilizar para valorar diversas posibilidades~
de inversidn, de las Areas en que se llevard a ceshol.la in -
vestigacidn y de la magnitud’e intensidad de la misma.

Este proceder establece un tamiz que pondera el =
valor relativo de diversas propuestas de productos y evitéa-—
que ideas que no tendran éxito comercial cristalicen en pro
ductos terminados y aln lanzedos al mercado., La figura -
5.1 muestra un modelo cronoldgico que describe la forma en-
comd las propuestas son creadas, desarrolladas o descarta -
das deF:Lnitivamante.

MUMERD DF
FRIPUESTAS

167

MOMENTO EN QUE 5E

PROPUESTAS SUPERVIVIENTES "
PRODUCEN LAS PROPUESTAS ’ -

33-

HJMERD [E PHOPUESTAS CUTA
(HVESTIGACION FUE THICIADA CADA AV

' 5 ?

SHALISIS TLONGMICO PRELNAR
ANALIGYHS FCOMOMICD FURMAL
©UESARROLLO DEL PRODUSIO

PRUEBAS €M MERCADOS -
CSMERUALIZAGION =
L— “AfDS

. v +? +3 +4
FROPULSTAS PRESENTADAJ

: FlGUm‘S } — Ejcmplo de los ticmpos de mvcstlmcmn v supcnn’enc:a
‘ para 100 propuestas de .nuevos productos.

o o e
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Un criterio eficaz para volorar los méritos rela—
tivos a varias propuestas de nuewos productos, es la tasa -
de rentabilidad de la inversibn que se espéra produzeca el -
producto factible. Las caracteristicas de este medio de -
evaluacidn hacen de el una herramienta eficiente para medir
la conveniencia de una serie de altermativas de inversidn -
en nuevos productos. En primer lugar, los conceptos del-
indice de rentabilidad son utilizados ampliamente por las -
empresas, para medir la efectividad de su desenbolso de ca-
pital en la adquisicidn o ampliacidn de sus instalaciones.=
La empresa, al utilizar este criteric contaré con una medi-
da segura del rendimiento para una smplia gama de compromi-
s08 de capital gue pueden tener largos periodos de recupera
cién. Una segunda razdn positiva para utilizar el método-
del indice de rentabilidad en la evaluacién de inversiones,

es el hecho de que la investigacidn y evaluacidn preliminar.

deben manejar té&cnicas que den a conocer las deferencias —
significativas acerca de la duracidn de las vidas econdmi -
cas de las inversiones asi como permitir enalizar los dis -
tintos modelos de ingresos que regresan a la compafila como-
un resultado de producir y comercializar un producto deter—~
minado. En consecuencia, este método permite hacer una =
comparacidn de rendimientos entre diversos productos poten-
ciales al conocer los volimenes y los momentos de los movi-
mientos de caja, tanto de los ingresos como de los egresos.
La tercera y (ltima razdn, es gue el método de la tasa de -
rentabilidad proporciona una serie de estimaciones para ca-
da propuesta, que puedén compararse con el costo de oportu-
nidad de capital de la empresa facilitando, mediante la con
sideracion de los riesgos inherentes a cada alternativa, la
seleccidn de la opcidn gque mds convenga.
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Los detalles de los métodos de evaluacién de in —
versiones se ampliarén en el capitulo VII al considerar la=—
teoria. del valor presente y su relacién con las inversio. —
nes en productns nuevos.

La evolucién constante del conocimiento técnico-
y cilentifico ha ocasionado que las perspectivas de los cam~
pos de accidn de las empresas se amplien. Esta circunstan
cia va Intimemente ligada con el problema de determinar las
posibles &reas de exploracidén y el grado de intencidad de -
ésta., En otras palabras, se presenta el problema de ele —
gir los sectares en que se llevard a cabo la investigacidn—
y determinar su amplitud y profundidad. Cuando las com-
pafiias confrontan estos problemas se ven en la incomoda po—
sicidn de elegir entre actuaciones y a fin de evitar la po-
sibilidad de cometer serias emisiones, la direccidn puede ~
incrementar sus conocimientos de los recursos de la compa =
fiia, el medic social, econfmico y cientifico de los terre -
nos en que se encausara la investigacidén. Los estudios de
investigacidn y reconocimiento ayudan en la seleccidn de un
érea especial, que debe ser definida ampliamente a efectos—
de andlisis. Aungue existe un gran nimerc de éreas posi -
bles e intensidades de investigacidén con los que cada una -
debe ser tratada, =1 costo del andlisis obliga a la direc -
cidn a hacer uso de una serie limitada de alternativa bien—
definidas. Dentro de estas se pueden citar las siguientes:

a) .~ Una compafiia puede investigar productos de -
las mismas especialidades de los que vende corrientemente,-—
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Los detalles de los métodos de evaluacidn de in —
versiones se ampliarén en el capitulo VII al considerar la-
teoria del valor presente y su relacidén con las inversio. -
nes en productos nuevos.

La svolucidén. constante del conocimiento técnico-

y clentifico ha ocasionado que las perspectivas de los cam-
pos de accidn de las empresas se amplien, Esta circunstan
‘cia va intimamente ligada con el problema de determinar las
posibles &reas de exploracifén y el grado de intencidad de -
ésta, En otras palabras, se presenta el problema de ele -
gir los sectares en que se llevaréd a cabo la investigacidn—
y determinar su amplitud y profundidad. Cuando las com-
pafilas confrontan estos problemas se ven en la incomoda po-
sicidn de elegir entre actuaciones y a fin de evitar la po-
sibilidad de cometer serias emisiones, la direccidn puede =
incrementar sus conocimientos de los recursos de la compa. <
fiia, el medio social, econdmico y cientifico de los terre =
nos en gue se encausard la investigacidén. Los estudios de
investigacidn y reconocimiento ayudan en la seleccidn de un
érea especial, que debe ser definida ampliamente a efectos—
de an@lisis. Aunque existe un gran nimero de éreas posi -
bles e intensidades de investigacidn. con los que ceda una -
debe ser tratada, el costo del andlisis obliga a la direc -
cién a hacer uso de una serie limitada de alternativa bien-
definidas. Dentro de estas se pueden citar las siguientes:

a) +— Una compafila puede investigar productos de ~
las mismas especialidades de los que vende corrientemente,-
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los cuales pueden ser producidos por sus propics medios y -

manejados a través de los mismos canales de distribucidn ——
que su gama de productos actual.

b) «= Por otro lado, una politica menos restricti-
va puede investigar productos aptos para ser manufacturados
en la propia planta de la firma y vendidos a través de sus—
canales regulares de distribucidn, pero también afiedir arti
culos potencialmente provechosos a su gama de productos sin
considerar el grado de acomplamiento de los mismos & los ~—
productos actualmente marejados.

c) .~ Otra posibilidad seria extender més el &rea-
investigando nuevos praoductos gue pueden ser vendidos a tra
vés de los mismos canéles de distribucidén que la firma em—
plea corriéntémente, o bién fabricados con los medics de — -
produccidn existentes en la firma.

d) .= Finalmente, una compafiié puede considerar la
posibilidad de afadir articulos gue no le es dable producir
con sus medios o no puede manejar a través de sus actuales
canales de distribucidn, pero gue ofrecen atractivas posibi
lidedes de beneficios. Cada politica alternativa que suce
sivaments se ha sugerido, ensancha el &rea o Areas gque la =
compafifa planea explorar.

En relacidn con el problema de establecer los des
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lindes de la magnitud de la investigacidn en las &reas esco
gidas, se presentan en la actividad industrial y comercial=-
dos situaciones principales; en el primer ceso las empresas
pueden tener ya sefialadas intensidades seleccionadas de in-
vestigacidn, cuyo costo total se incrementard a medida gque-
aumente el nimero de las éreas cubiertas, y en el segundo -
caso,las compafiias pueden establecer como politica.Gierto -
nivel de gastos para investigacidn y desarrollo, que reper-
cutiré necesariamente en la profundidad en que se realicen-
los estudios dentro de las nuevas dregas adoptadas.

Por otra parte, si la realidad demuestra que el =
campo donde la empresa pretende adquirir competencia y el -
grado de especializacién que le es factible, es demasiado -
amplio y variado, esta gran é&rea puede fraccionarce. (Cada
clase particular de productos puede valorarse a fin de eli-
minar el trabajo de inveStiQaCiény:desarrollo‘aquéllos,prg;
ductos que puedan resultar menos prometedores. Este proce
so de eliminacidn continuaré& hasta el momento en que la em-
presa pudiera abtener una intensidad adecuada de investiga-
cldn y desarrollo, capaz de mantenerse en aquellas éreas ——
con mayores probabilidades de éxito.

5.2.2. PROCEDIMIENTOS DE LA MERCADOTECNIA

Hoy dia, es de gran preocupacidén para los altos -
directivos disponer dentro de la estructura gereral de las-
empresas, de una organizacidn apropiada gue desempefie acti-

O NI VAT 1L Y -1 (.
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vidades de blsqueda y selecciGn de nuevos productos. La =
mercadotecnia, a fin de asegurar el éxito en los trabajos =
de exploracidn y determinacidn de los productos potenciales,
ha creado procedimientos propios que cuadyuivan en la difi -
cil tarea de elegir los proctos de éxito en el mercado., -
Algunos de estos procedimientos pueden ser no tan complejos
y de fécil estructura como los sonel de grupos de proyectos
y la investigacidn de la demanda. 8in embargo el proble
ma de los nuevos productos en la actualidad, no solo se li=-
mita al establecimiento de una estructura investigadora, gi
no que tembién exige de un eficiente sistema de direccitn -
y control. Con miras a orientar la labor de investiga— -
cidn hacia el mercado, estos sistemas de direccién procuran
tener un control més constante y cercano de todas las acti-
vidades de la organizacidn que participan en el desarrollo-
de un producto nuevo. En este momento, la cuestidn que se
plantea consiste en determinar, de entre las distintas fun—
ciones de una empresa, el organismo mds id6neo para llevar—
a cabo la direccidn de productos nuevos. Por consiguien=
te, en la seccidn 5.3 de este capitulo y con base en la ex=—
periencia, se hace un andlisis de las circunstancias en tor
no a la tarea de esta direccion desempefiada por la direc- -~
eidn de mercadotecnia o por el departamento de investiga— -
cién de mercados. Las razones que se argumentan propenden
a esclarecer el problema relativo a la asignacién de la res
ponsabilidad de la direccidn de nuevos productos.

Por otra parte, se puede decir gque no todo es de—
sacuerdo en el terreno de la direccidn de nusvos productos=
y se ha llegado a concluir que una eficaz direccitn en este
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sentido, se fundamenta en tres factores de éxito, que son -
la pleneacidn anticipada, la coordinacién y la comunicacion
Es ya, también de aceptacidn general, reconocer a la activi
dad conjunta de estos tres principios como "planificacidn -
de nuevos productos".

5.2.,2.1. GRUPOS QUE SELECCIONEN PROYECTOS.

Un procedimiento de amplia aceptacidn en las em -
presas, es la creacidn de grupos de trabajo que seleccionen
los proyectos de productos con més probabilidades de éxito-
comercial. Estos grupos, por..lo general, son integrados =
por lo representantes de cada uno de los sectores clave en—
las operaciones de la empresa. De esta manera, las activi
dades de creacidn de productos nuevos, mejora de productos—
o de procedimientos, afectard necesariamente a las divisio-
nes de mercadotecnia, fabricacidn e ingenieria, entre otras.

Este grupo de peritos se encargard de implantar =
procedimientos de "tamizacidn" y selecclonar los proyectos—
de productos sobresalientes. La eterogeneidad de las fun—
ciones desempefiadas en los grupos de proyectos, impide que-
éstos sean integrados por cientificos dedidados a la inves—
tigacidn, guienes no tienen una preparacidn especializeda -
y la experiencia necesaria que exige la solucidn de proble—
mas que pueden afectar a las disimholas 4reas de la empresa.
Por tanto, el grupo de especialistas del equipo de proyec =—
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tos tendrd la suficiente capacidad para atender y escuchar=-
las sugerencias de cada uno de los sectores implicados en -
el desarrollo de los trabajos, establecer prioridades y de~-
terminar las ventajaes y deficiencias de un proyecto determi

nado- Como requisito previo a la labor del grupo de pro-

yectos, la direccié~ general debe establecer objetivos defl
 nidos de expansién y de lucro, para una mejor orientacidn
de los trabajos del grupo especialista que dard como resul-
tado un aumento en las posibilidades de encontrar productos
realmente rentables, Un ejemplo del proceso seguido por -
un .grupo de proyectos en una empresa, para evaluar los méri
tus de una nueva propuesta, sigue los 51gu1entes pasos: = =
(Talley, 1971) .

A.~ "Proyectos de sondeo" poco costoso.
B .~ Evaluacion financlera.

a) «— Costos previstos de preparacién y desa -
rrollo,

b) .~ Volumen de las ventas.

¢) «~ Precio de venta.

d) .= Los productos de los competidores.

B.- Cdloule cue determina si es posible obtener -
un 40% de rendimiento anual sobre la inver— -
sidn, (51 no se cumplen los requisitos pre- -
vios se descarta la propuesta.)

D.~ Revisidn del proyecto dos veces cada mes,

E.- Célculo financiero previo a la asignacidn de—
fondos para su produccidn.

R
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F.— Evaluacién posterior (después de que el pro -
ducto se lanzd al mercado).

5u2.2+2. INVESTIGACION DE LA DEMANDA.

En la actualidad, son varias las empresas gue se=-
han dado cuenta de la importancia de crear grupos especia -
les dentro del departamento de mercadotecnia, que se dedi =
quen a la investigacidn de productos en demanda. Estos =
- grupos estén integrados, por lo general de cuatro a ocho— -
investigadores que dedican todo su tiempo a encontrar nue -
vas oportunidades acerca de nuevos productos que tengan mer
cado. El trabajo de este grupo investigador consiste en =
realizar un esfuerzo directo y serio cerca de los clientes-
potenciales para descubrir las caracteristicas clave ogue de
be contener el producto en potencia.

Se indica que no hay nada nuevo en la investiga=-
cidn de la demanda, puestoc gue muchos de los departamentos
de ventas de las empresas, han realizado esfuerzos informa
les en este sentido durante varios arios, Las empresas -
que hacen uso de esfuerzos sisteméticos para conocer las -
oportunidades de nuevos productos, siguen un proceso de pa
sos como el que sigue:

A.= Entrevistas en amplia escala para determinar
1o que reguiere la clientela.
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'B.- Comprobacison cuidadosa de que, lo gue hacen -
los clientes, corresponde a lo que ellos di -
cen gue necesitan o piden.

C.- Proyectar conceptualmente, y después de temi-
zar los proyectos para resolver lo que requie
re la demanda.

D.~ Elegir el concepto que parszca mejow, ,

E.~ Comprobar las cualidades del concepto formado
del producto.

En la préctica, la utilizacidn de la investiga~ -
cidn de la demanda ha dado como resultado, la mayoria de —
las veces, un producto gue satisface una necesidad concreta
del consumidor. Es gste un procedimiento que utilizado de
manera sistem&tice 'y objetiva, puede ayudar en mucho en el~
reconocimiento de productos que tendrédn aceptacidn en el =
mercado.

5.3« LA DIRECCION DE PRODUCTOS NUEVOS

Como se ha mencionado, la planificacidn del pro =
ducto no es un hecho aislado y requiere de una coordinacidn
completa en todas las dreas de accidn de la empresa gue in-
tervienen en la creacién de un producto nuevo. Esta labor,
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coordinadora, dicho en términos generales, se ejecuta den =
tro de tres fases principales en la vida del producto; en -
la investigacién, en su preparacidn y en su introduccidn al
mercado. A causa de las diversas dificultades asociadas -
con la creacidn de productos nuevos, se reconoce la necesi
dad de que exista un organismo (nico encargado de dar diregc
cidn en todas las fases del proceso creativo. Esta labor—
de direccidn se establece mediante una plénificacidn adecua
da de las necesidades futuras de nuevos productos, con la -
coordinacidn objetiva de las actividades especificas que in
tervienen durante el desarrollo del productc y finalmente,—
con la difusidn de la informacidn pertinente y necesaria =
acerca de los pormenores de los productos que interesan.

; En este apartado, la direccidn de praductos se —
pondera y evalla desde dos puntos de vista distintos. Por
un lado, se analiza la propuesta de que sea la direccldn de
mercadotecnia la que realize la direccidn de nuevos produc—
tos y por el otro, la importancia del papel del departamen—
to de investigacidn de mercados en la direccifn del aspecto
en cuestifn y tan crucial para la vida de las empresas.

5.3.1. EL ENFOQUE DE LA DIRECCION DE MERCADO~-
TECNIA .

Las variadas dificultades de toda empresa que ma—
neja nuevas lineas de productos tienen lugar en cada uno de
los aspectos que son importantes para la direccidn de pro =
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ductos; es decir, en la planificacidn, en la coordinacidn -
y en la comunicacidn. A continuacidn se hace una clasifi
cacidn de estas dificultades comunes y que s@n una prusha ~
de una deficiente direccidn de productos nuevos.

5.3«1.1. DIFICULTADES DE PLANIFICACION

A.~ A més de un afo o dos de distancia, la compa-
fifa no tiene idea virtualmente, de los productos nugvos que
podréd introducir en el futuro.

B.~ Se desarrollan productos nuevos debido aﬂla -
necesidad de alcanzar a los competidores o de satisfacer =-
- una demanda presente en el mercado; esta situaci6n conduce=—
a programas de urgencia, debido a la falta de tiempo.

Ce= El departamento de I y D no sabe que desarro—
llar o. tiene tantos proyectos que casi nunca logra comple -
tar Ailnguno.

D.= El presidente piensa: "Hay un producto que —
convendria investigar uno de estos dias", lo cual es sinto=
ma de gue el trabajo de productos nuevos no cuenta con el -
personal suficiente.
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5.3.1.,2, DIFICULTADES DE COORDINACION

A.~ E1l director de productos se reune con el di=—
rector de I y D y lo persuade a consagrarse a su producto -
"consentido", con la consecuencia de que un producto toma -
existencia sin el consentimiento ni la apraobacién de la di-
reccidn.

B.~ Los miembros de la direccidn se enamoran de -
una idea de producto & la que hacen su favorita e impulsan-—
contra toda oposicidn, dando lugar a una vaca "sagrada" que
entraréd en el mercado sin gue se le haya evaluado adecuada=-
mente., u

C.~ No hay ninglin hombre que esté en contacto con
todos los aspectos diferentes de cada programa.

D.= El producto resulta distinto de lo que la di-
reccidn creia que eran los objetivos originales.

5.3.1.3. DIFICULTADES DE COMUNICACION.

A.~ Un contador o un diseflador ha tenido una idea
para un producto, pero no encuentra a nadie que le escuche-
porque no Se han formado canales por cuyo medio se comuni =
guen ideas de productos.
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Be= E1 vicepresidente de mercadotecnia o el geren
te de la planta hacen encomios o criticas de una idea de —
producto basada en informaciones incompletas o predispuss =
tas.

La clasificacidn anterior muestra algunos ejem— -
plos que dan una idea de la importancia gue reviste el cui-
dado de cada uno de los aspectos de la direccidn de produc~—
tos, es decir, de la planificacidn, coordinacion y comunica
cidn. En consecuencia, la unidad coordinadora, enfocada—
a la actividad de la planificacidn anticipada, debe fomen -
tar o estimular la creacidn de un grupo de personas con ha—
bilidades manifiestas de capacidad inventiva que, mediante-—
la existencia de un procedimiento que asi lo gerantize, mo—
tiven mutuamente su pensamiento y provoquen ideas novedosas
para nuevos productos. Estos individuos deben pertenecer~
a las diferentes 4reas de operacidn de la empresa y tener =
los conocimientos suficientes para hacer aportaciones valio
58S, '

El grupo debe aprender el trabajo de la investiga
cidn de mercados y enfocar su actividad al estudio de la —
informacidn sobresaliente de nuevos productos, para anali -
zar e lnterpretar hechos acerca de las tendencias del merca
do que sugieran articulos nuevos, definir los perfiles bési
cos que las tendencias indican o estudiar y depurar las -~ -
ideas fortuitas que procedan de cualguier persona. Esta =
orientacidn de la exploraci6n de nuevas ideas, permitird =—-—
que los planes de productos se fundamenten en los requisi -
tos del mercado y que no sean el resultado de las demandas—
impuestas por la competencia.
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Con relacidn a la coordinaecién, los esfuerzas del
grupo de direccidn alcanza précticamente todas las fases —
de la vida ciclica del producto, aungque en alguna de ellas—
su ifluencia e intervencidn, puede tener més fuerza gque en—
otras. Los puntos siguientes establecen una concepcidn do
minante de las &reas de responsabilidad especifica del gru-—
po coordinador:

A= Planificar el producto o estimular el proceso
de planificacidnj reunir mentes creadoras y vigilar que ten
ga lugar un trabajo organizado y a conciencia de planifica—
cibn anticipada.

b.- Establecer calendarios y prioridades tanto in
mediatas como a largo plazo, del trabajo del nuevo producto,
y ejercer constante presifn para garantizar su cumplimiento.

c.~ Evaluar planes e -ideas de productos y presen—
tar la informacidn a los directores, quienes adoptardn deci
siones sobre bases completas y objetivas.

d.~ Ejercer presidn sobre proyectos con menos —
prioridad pero potencialmente beneficiosos.

g«— Actuar como Gnico punto de revisién de todas
las ideas de productos, sin que se oponga ninguna barrera——
organizativa.
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fe= Funcionar como un sistema de verificacidn y -
equilibrio de la iAformacifn y las opinicnes surgidas en el
transcurso de los programas de productos.

g.= Dirigir los programas de productos de modo =
que se desenwelvan de acuerdo con las normas de précticas— -
sensatas., k

h.~ Proporcionar un Unico punto de cantacto para—
los consejeros externos que trabajan en los programas de— -
productos.,

i.~ Formar un centro de comunicaciones que este -
totalmente informado acerca de todas las actividades rela -
cionadas con el trabajo de productos nuevos, que sea capaz-
de difundir informacidn pera todos los depertamentos intere
sados, y de someter a la atencidn de las personas idéneas -
toda la informacibén que pudiera alterar el curso de un pro-
grama de productos.

La consideracidn de los puntos g, f y i anterio -
res hacen una introduccién al Gltimo factor a tomar en cugn
ta para una direccidn eficaz de nuevos productos. La im -
portancia de la existencia de un sistema de comunicacidn 1i
gado intimamente al proceso de 'nuevos producros, se deduce=
del hecho de gue una informacidn provechosa es altamente —
Gtil para lograr un equilibrio en la coordinacidn de esfqgr
zos hacia los objetivos deseados. FEsta situacidn se hace-
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- todavia més notoria, si se reconoce la influencia del medio
ambiente sobrs los desempefios de la empresa. Las situacio
‘nes de mercado se modifican ‘constantemente, efecto que ohli
gava realizar cambios necesarios en las condiciones del pro-
'grama y sobre los objetivos de éste. A fin de no malo- -
grar los esfuerzos de las personas comprometidas en un pro=
yecto determinado, debe crearse una fuente de informacién -
oportuna para dar a conocer todos los cambios habidos. Ade
més, con objeto de definir los progremas que no tendrén éxi
to, la direccidn debe estar informada en forma continua so-
bre los trabajos que se ensayan y el resultado de estos es-
fuerzos, Por estas razones, debe existir un centrc depura
dor y equilibrador de le informecidn y como se muestra en -
la figura 52 (Phelps, 1575)

FIGURA 5 2

ES lNDlSPENSABLE QUE EXISTA UN CENTRO DEPURADOR Y CLASIFICADOR DE
LA PLANIFICACION DE INFORMACION DEL PROGRAMA .
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En general, es bastante dificil coordinar todo el
proceso de nuevos productos, desde el nacimiento de la idea
hasta su introducccidn al mercado, convertidse ya, en un pro
ducto tangible.

Cuando la direccidn general tropieza con este ti-
po de problemas que impiden una ddministracién eficaz del —
proceso de nuevos productos, se opta camunmente; entre dos-—
cosas. 0O bien, la direccidn de productos no se asignan a -
ningln sector en particular, sino més bien a todos en gene—
ral (con lo cual nunca se haré nada) o se delega la respon—
sabilidad a una funcidn de linea.

Es ‘bastante usual gue la responsabilidad se delegue
en la direccidn de mercadotecnia, debido esto, principalmen
te, a que los técnicos de mercedo, son los primeros en su-
frir las consecuencigs de una inadecuada linea de productos
y porque, son también, los que inician la bisqueda de nue -
vos productos, Nuevamente y a pesar de ello; es muy pro-
bable que los problemas &0n no se hayan resuelto. La e&Ee'
riencia de la direccidn de mercadotecnia en la planifica~ -
cibn de productos demuestra que se tienen, regularmente, =
los siguientes escoyos:

A.= Ocupado en sus tareas de movimianto de mercan
cias, el técnico de mercedo-y,, en particular, el director-
de productos-no puede sino posponer el trabajo de pensar en
los productos del mafiana... hastas que llega el momento en—
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" que la tarea ha perdido su cardcter de planificacién antici
pada y se ha convertido en la obligacién de ofrecer de inme
diato un producto nuevo.

B.—- La tarea de planificacién anticipada no siem
pre resulta compatible con el trabajo cotidiano de movimien
to de mercancias, — = =~ que propiamente es responsabilidad=
de la direccidn de mercadotecnia.

Ce= En la mercadotecnia, se tiende a dejarse in =
fluir muy. fcilmente por las necesidades momenténeas del —
mercado, con lo cual se dificulta la activided de proyectar
el pensamiento a un futuro suficientemente lejano.

D.— Los técnicos de mercado en ocasiones ven el -
mundo con mirada especial de vendedor, pero no suelen repa=.
rar en los aspectos negativos de los programas de productos.

E.~ La mercadotecnia no siempre piensa en térmire
nos de versificacifn,

Una opcldn adicional serie asignar la responsabl~-
lidad de la direcci6n de productos al departemento de I y D,
pero este caso al igual que en los anteriores, se pusden ==
presentar dificultades similares a las de la direccifn de -
mercadotecnia en el desarrollo de la funcidn. Ademés de =~



i4l

que el departamento de I y D también no dispone del tiempo=
suficiente para la planeacidn de productos, tiene el incon—
veniente de gque se encuentra bastante alejado del mercado -~
y, por consiguiente, su actividad no tendria la orientacidn
adecuada. ‘

Debe concluirse finalmente; que la planeacidn de-
productos se desempefia mejor bajo la autoridad del presiden
te que a cargo del departamento de mercadotecnia o cual- ~

guier otra funcidn de linea. Con esta medida no se gquiere

significar gque todos los problemas se resuslvan y se reque-
rird del apoyo de departamentos camo el de investigacidn de
mercados, investigacidn y desarrolld, o el de finanzas para
obtener un rendimiento Sptimo. De esta manera, la direc—
cidn principel, debe ser siempre la fuerza impulsora de law-
implantacidn de programas edecuados de nuevos productos.

5.3.2. E1 ENFOQUE DE LA INVESTIGACION DE MERCADOS

Se ha comentado ya, en el apartsdo anterior, el -
problema gue existe acerca de asignar la responsabilidad <
principal de la direccidn de productos entre las funciones-
de mercadotecnia., EIl andlisis de la asignacidn a la direc

- ¢ibn de mercadotecnia, comprueba de que no produce buenos =
resultados. En esta seccidn se estudia la decisién de de-
legar la autoridad y responsabilided de la funcidn que nos—
ocupa, al departamento de investigacidn de mercados. Las-
razones que favorecen a esta decisidn estriban en las carac
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terfsticas propias de la investigacidn de mercados y en las
ventajas que proparciona su organizacidn especifica dentro-
de la empresa. Por otra parte, la direccidn de productos=—
eficaz sigue fundamenténdose, al igual que en el caso de la
direccifn de mercadotecnia, en los principios de la planifi
cacifn anticipada, la coordinacién y las comunicaciones.

Fs evidente que la amplitud de las responsabili =—
dades en la direccidn de productos es tan amplia, que impi~-
de la realizacifn de cualguier esfuerzo profundo en las ac*
tividades de nuevos productos, especialmente dentro de los—
importantisimos terrenos del desarrollo técnico de los arti
culos. En consecuencia, la propuesta de la inVEStigqcién—
de m~rcados se hace con el fin de producir una situacidn- -
ideal en la que el laboratorio de investigaciones (que es =
el lugar de creacién de los productos nuevas), mantenga re—
laciones estrechas con los principales directores para esta
blecer la orientacidn precisa del trabajo de desarrollar =
nuevas categorias de articulos en las lineas de la empresa.
Asi, habré un contacto continus y directo entre los grupos—
primarios que tienen intereses intimos en los nuevos produc
tos; los directores, los consumidores y los empleados de I-
y D (Se incluye agul los miembros de laboratorio).

Fl trebajo del departamento de investigacidn tie~
ne luger en cada una de las fases del proceso completo de =
un producto nugvo y asi, interviene en la recopilacién, de=
informacitn de procedencia directa o indirecta, en su andli
sis e interpretacidn en funcidn de las oportunidades que =—
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existen de nuevos productos, en la aplicacidn de técnicas -
avanzadas que proporcionen orientacidn sobre la susceptibi-
lidad del consumidor ante un nuevo articulo, antes de proce
der al desempolso de fondos para su afinamiento definitivo-
o en las prusbas de consumo del productt para medir su acep
tacidn, Segln le postura adoptada, se considera gue las -
razones expuestas tienen validez suficiente para declarar -~
expresamente que es el departamento de investigacidn de mer
cados el que debe realizar la direccidn de: prdductos sobre—
la base de un contacto continue con los laboratorios duran—
te todas las fases del proceso de desarrollar el producto.—
Tal afirmacidn encuentra un respaldo muy grande en las vern-
‘tajas que se derivan de este punto de vista::

A.- Los investigadores de mercado son los que tie
nen la comunicacidn més estrecha con los consumidores; por—
lo tanto, son los mejor enterados acerca de sus gustos y =
repugnanclas, su ideosincracia y sus otras caracteristi -
cas, ehtre todos los grupos de la compafiia.  Pueden comuni
car sus conocimientos de primera mano a los técnicos de de-
sarrollo, con miras a orientar el producto hacia las necesi
dades del mercado."

Be= El departamento hace informes directos a algu
nos representantes de la diredeibn principal: el vicepresi-
dente de mercadotecnia, el vicepresidente ejecutiwo o el —
presidente, en quienes recée la responssbilidad general de-
proporcionar direccifn al proceso de productos nuevos.
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C.= Bus empleados estén capacitados para usar téc
nicas avanzades de disefio y. andlisis, con més experiencia-
que ningdn otro grupo de técnicos de mercado de la compafiia
Esas caracteristicas fomentarén relaciones estrechas de tra
pajo con los técnicos de leboratorio, cuyas aptitudes son -
parecidas.

‘D= E1 lado fuerte del personal de investigaci&re
de mercados, consiste en su punto de vista sistemdtico y ob
jetiw del andlisis y la interpretacidn de datos. FEstos—=
aspectos tienen gran importancia para dirigir el trabajo de
productos y evaluar los avances del laboratorio.

E.~ En si mismo, el departemento es un organismo~
coordinador dentro de las funciones de merdado, pues actﬁa~
como un enlace entre los consumidores y la direccidn de mer
cadotecnia. La nueva actitud no haria més que ampliar sus
funciones de coordinacidn a otros renglones distintos de la
compafifa, donde el conocimiento de los consumidores reviste
importancia.

La importancia del departamento de investigacidn-
de mercados se ve realzada especialmente durante el periodo
de desarrollc del producto, donde su intervencidn acertada—
da como resultado que las propledades del producto aprobado
concuerden ampliamente con las necesidades del mercado. La
participacidn de la investigacidn de mercados en el tiempo-
de preparacién del producto sigue una secuencia lbgica en =~
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las tareas, que van, desde la planeacidn de los proyectos =
de investigacibén hasta la verificacidn y evaluacién de los—
adelantos del trabajo del laboratorioc. Las funciones que—
desempefa en esta fase son las siguientes.

la= Auxiliara la direccidn de merceados en la pla=
nificacidn de programas de investigacidn de productos. =
Gracias a sus continuos andlisis € investigaciones de consu
- midores y mercados, el departamentc de investigacidn de mer
cados estd en una posicién idbnea para descubrir tendencias
no manifiestas, determinar oportunidades para productos e
vos y planificar cambios en los productos existentes, de —
acuerdo con las necesidades competitivas.

2. Definir perfiles especificos de los productos
nuevas, con base en datos acerca del mercadd y los consumi-
dores. Se estudian todos los datos existentes para defil =
nir pautas de uso, niveles de conocimiento, necesidades y -
actitudes, de modo que las especificaciones del producto ——
armonicen estrechamente con el consumidor. i no existe -
tal informacibn, los investigadores de mercado pueden propo
ner y ejecutar un programa apropiado para reunirla. Por -
supuesto, esta es una tarea que es necesario realizar antes
de efectuar la asignacién al organismo de investigacidn y -
desarrollo.

3.~ Trabajar en contacto direecto con el laborato-
rio planificedo el proyecto para medir y evaluar algunas —
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etapas de desarrollo. Después de que el director de inves
tigacidn y desarrollo ha programado el trabajo del laborato
rio, los investigadores de mercado ayudan a fijar los pro -
gramas detallados de actividades. FE1 objetivo principal -~
consiste en seleccionar las etapas de desarrollo donde conw
viene referirse a formas de medida y evaluacidn.

Fn esta funcifn reside el mayor provecho del pro-
cedimiento que se recomienda, pues aqul se producen los can
tactos directos gque redundaran relaciones eficientes con el
laboratorio. No hace falta decir que el recordatorig — =-
constante del consumidor, representado por los investigado-
res de mercedo, resulta fructifero para los técnicos del la
boratorio, gque normalmente no orientan su trabajo hacia el-
mercado, asuman ese punto de vista,

4.—- Establecer técnicas adecaudamente disefadas =
- para evaluar los adelantos del laboratoric y administrar el
programa general de medicidn.,  Se utilizan todos los méto-
dos conocidos de disefio experimental, prushas controladas -
de muestreo y técnicas locales de uso. Se administra el-
trabajo al nivel del laboratorio y por medic de las funcio-
nes dentralizadas de investigacidn: la eleccidn definitiva-
dependeréd de cade etapa de desarrocllo.

Se= Analizar e interpretar todos los datos experi
mentales, FEl personal de investigacidn de mercados anali=-
za e interpreta toda la informacidn relativa a los procedi~
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mientos experimentales del laboratoric, a fin de interpre =
tar los datos desde el punto de vista del mercado y los con
sumidores, no solo con criterio técnico.

Como ya habré podido observerse, el desempefio de-
las funciones anteriores por el departamento de investiga—-
cidn de mercados busca, bésicamente, lograr que el produc—-
to satisfaga en gran medide las necesidades del mercado. -
Por consiguiente, se ha descrito el procsdimiento que se si
gue para lograr el resultado mencionado. Sin embargo; pa=-
ra teneruna idea més clara de la coordinacidén que la inves=—

' tigacidn de mercados ejerce sobre el desarrollo del nuevo—
producto, es necesario conocer un modelo de Drganizacién.ga
ra el control y direccidn del trabajo de productas nuevos.

En este modelo de organizacién se establece un —
vinculo entre la oficina principal del departamento de I y-
D y los técnicos del laboratorio. Este papel de enlace =
lo ejecutan un analista capacitado de investigacién; con el
fin de proporcionar servicio a los técnicos del laboratorio
cuando lo soliciten. La responsaebilidad del analista es -
triba en administrar el programa experimental del laborato-
rio de acuerdo con los procedimientos generales estableci =
dos por la investigacifn de mercedos.

Adn cuando las actividades del analista estén es—
pecificamente definidas se debe dar margen que ejerza su ==
criterio en cuanto a la seleccidn de disefios experimentales
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o procedimientos analiticos.

Fl analista se identifica plenamente con el labog=
boratorio y rinde informes directos a sus superiores admi. =
nistrativos, es decir, a la direccitn de I y D.  Por consi
‘guiente, la relacién gue sostiene con la oficlna principal—

de la investigacidn de mercados es indirecta y se reduce -
a un contacto puramente funcional, lo que significa inter -
cambio de ideas; revisién de andlisis e interpretaciones y-~
actividades parecidas. A pesar de ello, la responsablili’=
dad general del programe recee en la direccidn de la inves—
tigacidn de mercados.

A parte de esta relacidn funcional con el labora-
torio, la direccibn de investigacidn de mercados sostieng -
relaciones de trabajo y comunicacifn con otros departamen =
tos de direcciones principales. Los contactos més Friecuen
tes tienen lugar entre la direccién de I y D y la de nuevos
productos. Esto tiene come fin, que el departamento de in
vestigacidn de mercedos comunique informacidén a los otros -
departamentos directivos para conocer y evaluar ideas de =
nuevos productos.

La figura 5.3 describe gr&ficemente le posicidn -
del analista dentro de la organizacidn del laboratorio y —
las lineas necesariaes de comunicacidén y autoridad directa ~

y funclonal parae llevar a cabo un programa de nuevos produc
tos: (Phecps, 19?5).
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‘ Posteriormente y de acuerdo a este enfogue parti-
cular, el paso a seguir es la obtencifn de una evaluacidn =
verdadera del adelanto del laboratorio durante las primeras
etapas de desarrolls y medir las reacciones de los consumi-
dores finales ante el producto lo més répidc que se pueda;—
" antes de proceder a invertin esfuerzos adicionales en las =
perfecciones (ltimas del laboratorio. La mayoria de las =
situaciones gue se presentan se engloben dentro de los si -
guientes pasos especificos.

v 1.~ Un grupo o muestra de expertos evallan- las ——
propiedades de los praoductos gue elaboran, lo que arrojaré—
una medide. vAlida y objetiva de’las posibilidades de los =
_productos en el mercado. Debe sefialarse que las opiniones
"de los expertos se toman en cuenta desde el puritd de vista—-
de depurar las cualidades del producto y no debe omitirse =
el objetivo principal: la satisfaccién del grupo consumidor.

2= Se realizan las primeras pruebas iniciales de

aceptacidn del’ producto con grupos, que van désde 25 a 100-
' personas. En esta fase reviste mds importancia la orienta
cidn de la reaccidn de los consumidores que su representa =
tividad. En-este punto e inicia ®l anflisis e interpreta
cidn de los datos obtenidas de las prusbas tomando .en consi
deracifn el valor del producto otorgado por los expertos. =
Las refinamientos sugeridos por las pruebas requieren, por=
lo regular, el inicio de un nuevo ciclo de desarrocllo para—
perfeccionar el producto. Con el producto asi obtenido se
iniciarédn las pruebas definitivas para comprobar la acepta—
clén del mercado a gran escala.
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' 3.- La realizacidn de las pruebas a gran escala =
deben aproximarse a lo normel en cuanto se pueda. Su magni
tud debe permitir el reconocimiento de las diferencias en =
secciones y analizar las principales familias consumidoras—
de la marca.

Sumarizanda, los conceptos.expresados en este bre
ve estudio se basan en el principio de que la coordinacidn-—
y la comunicacidn son la esencia de una planificacidn opti-
ma. Es también importante sefilalar la convicecidn de que se
dehen ampliar las responsabilidades de los investigadores -
de mercado extendiendo sus funciones a &reas que no esten -
relacionadas directamente can el mercado.

5.4. LA MERCADOTECNIA Y LA INVESTIGACION
CIENTIFICA

S5.441. GENERALIDADES

Dentro del.ambiente competitivo de nuestros dias;
aumenta el nimero de empresas convencidas de que, la inves
tigacidn cientifica representa un factor determinante para
el incremento de las utilidedes. Asi; son muchas las or
ganizaciones dque en la actuglidad se muestran deseosas por
probar suerte en el terreno de la investigacién bésica., =
Sin embargo, la actlvidad provechosa en estos cempos, exi-—
ge ‘la aplicacidn de ciertos principios de organizacidn y -




152

“evaluacidn a fin de obtener un rendimiento méximo en los =~
- esfuerzos de las compafilas,

En conformided con lo dicho; es de aceptacidn ge=-
neral reconocer que Se pueden también crear nuevos produc =~
tos mediante la aplicacidn d= la investigacidn de sondeo y=—
bédsica. La experiencia de las empresas demuestra que lo =-
mencionado se han derivado de estas exploraciones descubri-
mientos sensacionales de productos fundamentalmente nusvos.
Aun cuando en la prédctica los términos de sondeo y bésica -
-pueden utilizarse indistintanente; en realidad son un tanto
diferentes. La investigacidn de sondeo como lo derota su=
nombre entrafia esfuerzos més difusos que la bésica, en = -
otras palabras, comparativamente heblando tiene menos limi-
taciones concretas. Se indica que un ejemplo de investiga
cidn de sondeo; es la seleccldn de raices para extreerles -
las substancias quimicas activas y ensayar sus efectos i =
siol8gicos en ratores y otros animales. Por el contrario,
la investigacidn bésica, que también se realiza en el marco
de los conocimientos cientificos, puede ser orientada de ma
nera mis concreta por la directidn de la empresa. Dentro-
de la actividad industrial, el término de investigacibn bé=
sica se ve més favorecido en su uso, por lo cual, se utili-
zard con preferencia en lo que resta de este estudio.

5.4.2+ ORGANIZACION DE LA INVESTIGACION BASICA

La empresa que pretenda incursioner por vez prime

5
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re en los terrenos de la investigacidn. bésica, debe ante to
do organizar eficazmente los trabajos de investigacidn. E1
primer paso a seguir es la divisidn de la imagen generaliéa
da de la investigacidn y preparacidn de productos en tres -
grandes clases: la investigacién bdsica, la investigaecidén ~
aplicada y la preparacifn de productos. La tarea de la in
vestigacidn bésica estriba en encontrar ruevos canocimien =
tos, que conducirén de manera indirecta, & la creacidn de =
nuevos productos. La investigaci6n aplicada, a su vez; —
consiste en la utilizacidn préctica de los conocimientos —
existentes para producir productos nuevas. Finalmente, la
preparaciin de productos es la actividad de introducir me -
joras en los productos y ampliar las lineas de los mismos.

Después de esta somera clasificacifn, se presenta
la cuestién de integrar a la empresa los recursos que desem
pefiarén las tareas mencionadas. La direccldn debe preccu—
parse por gque los cientificos aprobados reunan cualidades =
de capacidad y calidad cientfficas prominentes y ademds, —
estén interesados en las ramas de investigacidn gque la em
presa desea explotar. Es este un requisito bésico gue de-
be cumplirse, puesto que el Onico control que la direccidn-
ejerse sobre la investigacidn bésica, es el de la calidad -
de los hombres gque la realizan. De esta manera, la orga-
nizacidn contard con cientificos notables gue laboren en te
rrenos en los gue mantienen puesto su interés.

La condicidn anterior es uno de los factores esen
ciales para asegurar el éxito de los proyectos de investiga
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cién. L& razon de esta exigencia se deduce del hecho real
de que, una gran mayoria de los descubrimientos importantes
gn la investigacidn, que pueden dar origen a nuevos produc—
tos, son accidentales, y puede ocurrrir que un clentifico =
obtenga un subproducto de su investigacifn original y cue =
no puede ser gy objetivo primordial. &i el cientifice no-
tiens capacidad para determinar los usos potenciales del ~—
subproducto en otras esferas de accidn, se perderén esfuer—
zos, tiempo y utilidades potenciales sin provehco alguno.

Por otra parte, la capacided cientifica de los ==
hombres de ciencia, debe calificarse en base a la compleji-
dad y dificultades de los trabajos que realizan., Uno de =
los aspectos més dificiles en las relaciones con el perso -
nal de cientificos, es el de motivarlos a que desarrollen. —
el nivel mAximo de su rendimiento.

La experiencia ha demostrado que un don de mandg~-
bien encausado puede sgr de gran ayuda, de manera que la mo
tivacidén del cientifico se fundementa en las sugerencias, =
en pliticas de incentivo y en las discuciones técnicas que-
sostengan con los dirigentes del proyecto o jefes de grupa.
Es necesario sefialar que el jefe de grupo debe svitar incu-
rrir en el error de seflialar el "paso siguiente" o el proce-
dimiento a seguir al cientifico. Por lo general, dehbe es—
perarse que los cientificos en su trabajo tengan més capaci
dad para programar su desarrollo que cualgquier persona su -
pervisora en jefe. Este principio tiene mayor validez en—
el caso de la investigacidn bésica que en el de la investi-

kY
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gacidn bésica que en el de la investigacidn aplicada, en la

‘gque se pide a los clentificos que elaboren un productoc des-
terminado. En el desarrollo de la investigacién cientifi-
ca; es muy importante que las gerencias principales demues—
tren interés por conocer o revisar el trabajo de los cieqzi
ficos. Estas "revisiones" pueden ser una fuente sobresa -
liente de motivacidn para acelerar el adelanto de los pro =
yectos. Algunas empresas se han especializado en mostrar—
intérés por el desarrollo de los trabajos de investigacidn—
integrando comisiones revisoras de alta jerarquia gque agru-
pan al presidente; varios vicepresidentes y & los directo -
res principales. Puede existir un cientifico supervisor =
gue se mantenga al tanto de los trabajos cotidianos y que -
presentard sus programas & la comisibn revisadora de alto ~
nivel. Como un resultado del intercambio de informacidn -
en los dos sentidos, de arriba a Bbajo o UiGEVEPSE; 5g pue=
de crear un alto espiritu de cusrpo asi como un propdsito =
de incrementar el avance de los proyectos. Pero lo que es
més importante, es que mediante este procedimiento la geren
cia general o de mercados, pusde orientar y dirigir los es-
fuerzos investigadores hacia aquellos productos verdadera =~
mente comerciales.

El mecanismo simple por el que .se realiza el in -~
tercambio de la informacidn puede ser semejante al mostrado
en la figura 5.3 en la que el director de investigaciones =
puede iniciar la comunicacién con los cientificos con las =
preguntas: ;qué tiene usted? ;gue significa? para proseguir
su desarrollo en base a explicaciones técnicas de 1o que —
significan los descubrimientos.
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5.4.3. LA INDEPENOENCTA DE LA INVESTIGACICN
BASICA

Es indispensable gue el grupo de investigacidn bé
sica en la organizacidn de la empresa, se encuentre separa-—
do de la investigacidn aplicada. .= También es de suma im -
portancia que el grupo bésico esté a las drderes de un jefe
de departamento gue igualmente esté interesado en la inves-—
tigacidn basica.

l.a causa principal de la separacidén entre los gru
pos de la investigacidn bésica y la aplicada radica en la
diferencia de sus propdsitos. La investigacidn bésica —
pretende lograr conocimientos esencialmente nuevos y la - -
apliceda aprovechar estos conocimientos en el desarrollo o-
preparacidén de nuevos productos. En esta forma, los cien
tificos dedicados a la investigacidn bésica no se verén - -
apremiados a ocuparse en la resolucidn de problemas cotidia -
nos y si en cambio, se les permitird dedicarse al estudi:
de cuestiones a largo plazo.

En los terrengs de la investigacidn bésica es = -
provechoso asegurarse gque 1os cientificos no investigan al-
gln asunto gue ya ha sido descubierto y posiblemente publi-
cado en .un periodico de poca importancia. Por esta razdn-
se puede alentar a los cientificos dedicados a la investiga
cidn a emplear del 25 al 30% de su tiempo en la revisidn de
articulos publicados. Esta postura podria significar un -
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aproyechaniento de los conocimientos actuales que podria —

conducir a un nuevo descubrimiento da grandes alcances en -
las ramas de productos nuevos. En este sentido se puede =
asignar hasta un 40% del presupuesto.para la investigacifn-

bésica a servicios de biblioteca.
A

Por otra parte, existen ciertos principios impor =
tantes para estructurar la organizacidn externa de la inqgs
tigacidn., El més importante de todos es el mantenimiento
en un nivel minimo las categorias o niveles de la organiza-
cidn, que se interpongan entre el director de investigacio-
nes y los niveles inferiores. Una manera de organizacifn -
el trabajo consiste en mantener dos niveles entre los cien-
tificos de rango inferior y el director principal de inves-
tigaciones, de tal forma gque un nlmero de 6 a 10 cientifi -
cos estén a las Srdenes de un superior, el cual, a su vez,-
dependeréd directamente del director. Se reitera nuevamen=-
te, gue esta forma de organizacidn tiene mucha semejanza —
con la descrita en la figura 6.3 de este capitulo, aungue -
tendria gque agregarse un nivel inferior al del supervisor -
para corresponder a una descripcidn exacta. Por lo gene -
ral, los cientificos se organizarén de acuerdo a su rama 8s
pecifica de accidn, es decir, el grupo de los quimicos, los
fisicos y asi por el estilo.’

Finalmente se debe destacar que la responsabili -
dad principal del director de investigacidnes es la selec -
cionar cientificos de alto nivel interesados en las &reas -
de exploracidn de importancia para la compafia y la de dar-

B
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a conocer el posible significado de los conocimientos de ==
los hombres de ciencia aplicados al trabajo.

5.4.4. ORIENTACION DE LA INVESTIGACION BASICA

R La gran utilidad de la mercadotecnia en la inves
: tigacidn bésica estriba en la orientacidén gue puede propor—
clonar, conociendo las demandas de productos potenciales, -
candidatos a estudios:cientificos. La mercadotscnia puede
también, evaluar las posibilidades de mercado de un nuewo -
proyecto que se esté considerando en la mente del cientifi-
co como resultado de un nuevo descubrimiento. Por esta -
causa, la mayoria de las empresas han integrado un represen
tante de mercadotecnia en las comisiones revisadoras de las
: investigaciones bésicas. Aungue la capacidad de la merca
: dotecnia no es tal, que se puedan expresar juicios criticos,
- afirmativos o negativos, que sean definitivos en el inicio-
‘ 0 desarrollo de los trabajos, si en cambio, puede ser de —
gran utilidad para dedicar lo que debe o no hacerse, toman—
do en cuenta los movimientes del mercado o los cambios hqgi
dos en éste.

En general, la mercadotecnia se encuentra en una—
posici6n envidiable para sugerir ramas de investigacidn y —
la importancia relativa de un sector resspecto de otro.
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5.5. DISTINTAS FORMAS DE ORGANIZACION

Los conceptos que en esta seccidn se expresan tie
nen su origen principal en los resultados obtenidos por una
investigacién realizada por Robert A. Grayson, acerca de ti
pos especificos de organizacidén y su efecto en la eficacia-
lograda en el desenvolvimiento de actividades de productos—
nuevos. Una descripecidn més amplia de los detalles de la-
misma, Se encuentra comprendida en su articulo "Si Quere =
mos Productos Nuevos Organicémonos Para Obtenerlos" y que =
forma parte de un compendio de escritos sobre tareas de —
productos nuevos del libro titulado "Direccién de Productos”
realsizedo por D. Maynar Phelps & partir de las publicacio
nes de la American Marketing Association que tratan sobre -
este sector crucial en la vida de los negocios. E1 articu
lo referido ocupa las pafginas 42 a la 52 del libro mencio-
nado. A continuacifn. se entra en materia.

Se parte de la base de que el tipo de estructura-
y organizacitn de una empresa, se encuentra intimamente re-
lacionada con el nimeroc de productos nuevos gue se colocan—
| en el mercado. Asi, una empresa con estructura X lanzaré-
més productos nuevos qus otra con estructura Y. Ademés, -
el éxito es el requisito fundamental de todo programa de -
nuevos productos y es integrado por dos ingredientes princi
pales: (1) la capacidad de creacién y (2) La salida produc—
tiva. Se indica que la presencia de uno sin la del otro ~
puede conducir a una suboptimizacidn de cualquier programa—
de productos nuevos.
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Con el andlisis de seis formas generales de orga-—
nizacién para productos nuevos, se prodede a formular cier—
“tas generalizaciones acerca de la capacidad de creacidn, —
- aungue no se tengan pruebas fehaciéntés que respalden este—
. punto de vista., Por consiguiente, se establece la hipdte=-
sis de que existe una relacidn estrecha entre la capacidad-
de creacitn y la salida productiva, no obstante de que esta
suposicidn alin no se comprueba debido a que los productos —
verdaderamente nuevos se presentan una vez cada diez afios,-
como en el caso de nylon, los productos xerox: a 1o0s articu—
los de la polaroid.

En el caso de la figura 5.4 el director de produc
tos de dédica al mismo tiempo & la creacidn de anticulos —
nuevos y administray las marcas existentes. Debido a es-
to, atenderd principalmente al mercado inmediato y & am— "~
pliar sus lineas. Por lo tanto, de esta organizacidn no -
puede derivarse mucha creacidn y mis bien se presenta una -
actitud pracmética que va de acuerdo con los mercados de- -
hoy « Asi, mientras las marcas del director de productos-—
no estén en crisis, todo marcharéd.bien, en caso contrarioc -
la empresa sucumbird asi como la posibilidad de creacidén de
productos nuevos. '
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FIGURA 5.4

'EL DESARROLLO DE PRODUCTOS NUEVOS DENTRO DE UNA ORGANIZACION °
: REGULAR - .

Presidente

1 | 1 .
Banutacturai lFinanzasJ [Mercadotecnial r tyD ]

Ventas Director de prqductos
para marcas existentes

y articulos nuevos

En la figura 5.5 se muestra una adaptacién de- -
‘gran aceptacidn entre las empresas de la situacifn presen =
tada en la figura 5.4 la modificacidn consiste en la inter-
posicidn de un director general de productos nuevos del gque
dependen dos ejecutivos; uno para productos nuevos y otro=-
para marcas existentes. De esta manera, las cricls del -
director de marcas actuales se convierten en crisis para el
director general de productos y el director de articulos =
nuevos debe esperar que los problemas se resuslvan para in—
tentar avanzar en su trabajo. En consecuencia, 1los perio—-
dos dé cerisis pueden utilizanse facilmente como pretextos -
durante largo tiempo, para justificar la falts de decisioc ~
nes respecto a sugerencias de productos rnuevos. No obstan -
te la dnclusidn del director general de productos, el pro -
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blema afn subsiste, puesto que el director sigue orientada
hacia el mercado y las marcas existentes.

<

FIGURA:D.5

DIVISION DE RESPONSABILIDADLS ENTRE LOS PRODUCTOS NUEVOS Y LAS
MARCAS EXISTENTES

: ) | Pveslde~nte__l ' ' o
. . Q('t:- —\ﬁ l | I : I 7 . . E
’ l Manufncturil rFinanzuv—‘ [E:adolecnia] l Iy D-—l ’

l ‘

Qirector general
Ventas de nroductos

Directar de Director para
productos nuevos marcas extstentes

Otro sistema que las empresas utilizan para am -
pliar la direccidn de productos nievos, consiste en la uti-
lizacién de comités que se encargaran de supervisar el desa
rrollo del trabajo en esos terrenos. La deficiencia prin-
cipal de esta forma de. organizacidn estriba en que la acti
vidad del comité se reduce a discutir y evaluar las entra -
das, tomando muy poco en cuenta su calidad y cantidad, = -
Ademds si la integracion del grupo es muy numerosa y Se con
duce en forma democrdtica, habré muy pocas probabilidades -

e e tiamas
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de realizacidn, puesto que los seres humenos dependen de ~—
sus medios de procedencia, sumando a esto que la mayoria de
ellos seran de campos extrafios a la mercadotecnia, con lo =
cual se carece de un marco apropiado de referencia. (fig. -
,5.6) I o ’

FIGURA'5. 6 L
AUMENTO DE'A'L'CANCES MEDIANTE UNA COMISION

‘ Presidente l
“[Comision de
proquctos nuevos

) ‘ ’ ete. ! ™ L — l l »
, ' Banufactural Finanzas J lﬂercado(ecnia . l Iy D J

Algunas empresas en su propdsito por empliar los-
.l glcancesde la creacidén de nuevos praoductos, han asiganado -
: ' la responsabilidad al departamento de investigacidn y desa~
Lo rrollo.  Esta opcidn puede tener éxito cuando se trata de
organizaciones fabricantes de productos famarcéuticos y que
son éticamente producidos, pero en vl caso de empresas de -
bienes de consumo, la investigacidn y desarrollo necesita -
de una fuerte orientacién de técnicas de mercado a fin de -
evitar la produccidn de una numerosa cantidad de productos—
que finalmente nadie consumird (fig. 5.7)
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_ FIGURA 5.3
. -UN CAMBIO DEL CENTRO DE DESARROLLO DE PRODUCTOS NUEVOS

etc, —w—

1 I
lManuh:tu!ﬂl IFinanzT] Iieica'datecni_a] I 1y ]

Ijroauctos exis- Desarrollo depr
tentes v proceso ductos nueyos

Fl quinto sistema de organizacidn se conoce con. -
el nombre de "fuerzas para la tarea". En este céso, se -
trata de un grupo integrado por varios miembros de diversos
departamentos, al que se le asigna la responsabilidad de =~
llevar un productc especifico al mercado. Por lo generel,
se¢ supone agui gue otras personas ya han desarrolledo la -
idea o que un grupo de mercadotecnia ha aprobado el proyec—
to. La gran inconvenlencia de este procedimiento es que -
cada miembro del grupo es representativo del departamento —
del cual procede y se encuentra limitado por las restricqio
nes establecidas por su jefe immediato. Por afiadidura, —
los conocimientos y experiencias adquiridas. durante el tra-
bajo resultan intrénsiferibles, ya que el grupo se desinte-
gra una vez que se complementa el proyecto.

El sexto y (ltimo sistema es el del departamento-
de productos nusvos., Este tiene el inconveniente inmedia-




165

to de aumentar los costos Qver Head (costos fijos generales
y no atribuibles). E1 departamento se integra por varios-
expertos en diversas &reas de aperacidn y la amplitud de =~
sus capacidades les permite rio limitarse a las lineas de -~
productos existentes, sino que pueden también atender las =
necesidades irmediatas del mercado., Como resultado de‘laf
estabilidad del grupo, los expertos se conservan asi como =
la continuidad del mercado. (Fig..5.8)

" FIGURA' 5.8
- EL SISTEMA OPTIMO

l Pruyitunie

) | | 1
- Ounariamento da
sArnutactura Finantas {Mpuumm.nu] :-{ lyD ] menuﬂm nuevos
f H
. .
’ .
. .
. .

:
....................

.........................................................

La respuesta a la pregunta de qué tipo de organi=~
zacidn da lugar a la salida mds productiva, puede d11u01dar
se por el anélisis de los datos obtenidos por la 1nvest1ga—
cibn.

El hecho de que en alguna estructura organizati -
vas, no se obtenga una salida mds productiva en relacidn —-
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' con productos nuevos, se debe a que en algunas empresas la

responsabilidad de productos ruevos recae en funcionarios—

de linea que dia con .dia desempefan actividades importan —

tes relacionadas con productos establecidos; esto dificul-

ta el desarrollo de productos nuevos. En cembio, en o ~—

tras oompaniias se ha designado a una entidad especial para-
el desempefio de la funcién, con la ventaja consiguiente de-
que no tienen otras responsabilidades. '

El objetivo de la investigacibn realizada, como -
antes se dijo, fue analizar la siguiente hipdtesis concre-—
tar "el tipo de releciones informativas derivadas de la es-
tructura formal de la organizacién; se correlaciona signifi
cativamente con el nimero de productos nuevos que se desa -
rrollan en la compafiia”., Asi entonces, la investigacidn -
se realizd de la siguiente manera:

a).~ Se compilaron listas de lineas de productos
existentes al finalizar el afio de 1960, a través de compa -
filas de encuestas de publicided y mercados.

b).—‘Se,calculé el nlmero de adhisiones de produc
tos & las lineas desde 1960 hasta el mes de junio de 1967.

c)«= A fin de comprobar la veracidad de los datos
anteriores, se pidieron listas de precios a varias -compa~'-
fiias (inclusive regionales) para compararlas con los datos—
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_ya obtenidos.,  El resultedo indicd gue los datos secunda-
rios eran exactas en un 100%. ‘

d) «— Posteriormente, se elabord un porcentaje can
relacidén a cada compafiia, dividiendo el nimero de productos
introducidos a partir de 1961 por el ndmero de productos —
que habia en linea al finallzar 1960.

e) «~ Desplies de calcular las proporciones de pro-
ductos nuevos, se procedid a clasificar a las empresas de =
acuerdo con su tipo de organizacifn, es decir, apartando -
las compafilas donde habia ejecutivo de tiempo completo para
productos nuevos, esjecutivo de medio tiempo para productos—
nuevos y los que no tenian ningdn ejecutivo de productos ==
nuevas.

Los resultados mids importantes de la investiga='—
cifn son los siguientes: '

Las compafiias' organizedas con ejecutivos de tiem~
po. completo para productos nuevos producen un 60.5% més de=
productos nuevos gue las compafiias que tiernen ejecutivos de
medio tiempo y un 60.8% mds que las compafifas que no tienen
ejecutivo de productos nuevos. De esto se desprende, gue—
los dos (ltimos métodos son manifiestamente inferiores a la
organizacidn con ejecutivo de tiempo completo para produc -
tos nugvos.
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Dentro de este punto se observa gue un 77 de las
empresas entrevistadas realizd cambios administrativos, que
indica que la direccidn busca mejorar la productividad exis
tente. De este porcentaje, la mitad de las compafilas for-
maron una divisidn separada de: productos nuevos. Se obsgr
vl también, que las compafias sin organizacidn especial pa-
ra productos nuevos habian incrementado el ndmero de comi—~—
siones y grupos de trabajo respecto de productos nuevos a -
diversos niveles de direccidn.

Finalmente, las dos terceras partes de las compa-—
filas que habian experimentado cambios en su organizacidn de
clararon gue las medidas habian redundado en un aumento en—
la cantidad de ideas para productos nuevos.

Para los tres tipos de organizaciones generales,
las principales fuentes de resultados deficientes son la —
‘actitud inadecuada de la direccién y la carencia de exper -
tos de mercado. Las pautas de problemas son muy parecidas
en las tres organizacidnes, con exgepcidn de las del "dine-
ro" y de estructura organizativa. Por consiguiente, la es-
casez monetaria parece, atribular al grupo de ejecutivos de
tiempo completo mucho més que a las compafiias sin ejecuti —
vos de productos nuevos y dos veces més gque los ejecutivos—
de tiempo parcial.Ademés,las compefilas zanejscutivos demedia
tienpo .. y sin ejecutivo de productos rnuevos, dedlaran'que
sus estructuras organizativas embarazaba empliamente su tra
bajo; en cambio, las empresas con ejecutivos de tiempo com-
pleto no consideraban ese problema tan grave.
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Desde el punto de vista de su concepcién de los =
problemas organizativos, el 896 de las compafiias con ejecu—
" tivos de medio tiempo recomendaban cambios organizativos y-
casi las tres cuartas partes se inclinaban por la creacidn-—
de un departamento separado de pruductos nuevos. La esca—-
cez de conocimientos de expertos sobre mercados en las com=
pafiias sin ejecutivo de productos nuevos se manifiesta en ~
la opinidn del 89 de ellos: las soluciones de sus proble—
mas procederian de aumentar sus conocimientos deficientes =
de mercado, mediante los cuales lograrén obtener resultados
méximos en sus actividades de productos nuevos, Como es -
de esperarse, los ejecutivos de tiempo completo piensan que
sus soluciones residen en ajustes de presupuestos.

, En consecuencia, se dice que: ... casi todos los~

problemas queddron dentroude las regiones de mercadotecnia-
y actitud de la direccidn. Por otra parte, la mayoria de=—
las soluciones se referian a cambios crganizativos y a pla=-
nificar, y en medida un poco menor, a la mercadotecnia. -—
. Eso nos conduce & creer que, dentro de las empresas, muchas
personas consideran que la solucidn de una enorme cantidad-—
de problemas reside en cambios organizativos y en mejorar =
los procedimientos de planificacidn.
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CAPITULO VI

ANALISIS ECONOMICO PRELIMINAR
6.1, GENERALIDADES

“Una vez que se tlene una concepcién clara y am— =
plia del producto latente, como un resultado obtenido de la
actividad de la investigacidn bésica o de la demanda, es —
conveniente realizar de inmediato un andlisis de sus posipl
lidade en el.mercado. E1 fin primordial del andlisis es -
reconocer , mediante la aplicacidn de un estudio exhaustivo,
los proysctos de productos con mayores posibilidades de éxi
to. La importancia de esta fase se deriva del hecho de =
que la eficiencia en los pasos sucesivos del ciclo de vida
del producto y las experiencias comerciales del mismo, de——
penden de gran parte, de la calidad de las evaluaciones pre
vias en articulos que pesarén a un estudio y desarrollo - -
posteriores.

Por lo general, en la practica, la realizacidn de
la funcién en la empresé tiene un carécter general y colec—
tiva, asi, los departamentos gue destacan en la evaluacidn-
" del nuevo producto son el de mercadotecnia, fabricacifn, fi-
nanzas o el de investigacidn y desarrollo.

En consecuencia, el criterio de evaluacién de la—

g
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empresa da como resultado que la direccidn gerersl tenga un
control més preciso sobre las investigaciones cientificas y
que éstas se orienten hacia aquellas éreas con mayores pro-
babilidedes de éxito, aumentando obviamente, la productivi-
dad =n la tarea de investigacidn.

En suma, la importancia de la valoracidn de las -
posibilidades de un producto en el mercado, recitle en el —
ahorro de millones de ddlares que representa el evitar la =
inversidn de fondos en productos sin posibilidades comercia
les, y gue Seguramente ocasionarian grandes despilfarros a-
la empresa. Dentro de la evaluacidn de las posibilidades—
de mercado para un producto, la etapa de planeacidn ha toma
do una importancia relevante debido al aumento del control-
que la direccidn establece sobre la investigacidn. .cientifi-
ca y por el aumento de productividad que de ahi sg deriva.

6.2 FACTORES DE LA EMPREEA Y SU MEDIO

La realidad demuestra que son cada vez més las —
compafifas que se preocupan por mantemer una vigilancia més-
estrecha y continua sobre los nuevos proyectos y la investi
gacibn cientifica. Las empresas pueden asignar esta res -
ponsabilidad de vigilancia a una sola persona como lo puede
ser un contralor financiero o a un comité formedo por ejecu
tivos de la més alta jerarquia. Esta medida ayudan a re~
ducir en gran nimero los proyectos con escasa potencialidad
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productiva en el mercado, al mismo tiempo que permite la —
concentracidn de los esfluerzos en aguellas éreas que redun
dardn en resultados eampliamente positivos y provechosos, —
La experiencia de las relaciones con las empresas sefiala —
que son ocho los factores que constituyen el.objeto primor
dial de un estudio evaluativo de las posibilidades de un -
nuevo producto en el mercado. Estos factores se estudian
a continuacidn.

6+2.1, EL MERCADO.

Los estudios de importancia relevante y que de —

ben anteponerse a todos los demds, se refieren al volumen ,-
naturaleza y caracteristicas de la potencialidad del nuevo-
producto en el mercado. Son muchos los factores que in -
tervienen en este estudio y el primero que debe considerar-
se es el cllculo del volumen potencial de ventas del produc
to. Para la realizacidn de este Ultimo, es posible proce-
der de la siguiente manera; primero se calcula la potencie-
lidad del mercado y sobre esta base, se estima después, el-
nivel de penetracidén que espera alcanzar la empresa en tér-
minos razonables (tomando en cuente las posibles reacciones
de la competencia), este procedimiento llevard a una cifre-
de ventas expresada en unidades monetarias. La siguiente-
Iista de Tactores se deben considerar en el estudioc para -

integrar una ildea global acerca del mercado.
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Niveles de precios: los precics deben fijerse to—
mando en cuenta los de la fase de introduccién y las posi =
bles modificaciones como respuesta a la intervencidn de la-
competencia. Las estrategias de precios se establecen, =
por lo general, para mantener una posicidn defensiva en el-
mercado.

Magnitud del mercado: se determina la emplitud —
del mercada y el nivel de penetracidén factible de la empre
sa, asi como su ritmo, niveles de precios y los costos del
programa de mercaded.

Ubicacidn del mercado: se localiza con exactitud
la posicidn del mercado a fin de determinar medidas acerca
de la organizacidn de la fuerza de ventas, los servicios de
mantenimiento 0 la distribucidn, en funcidn de la ubica= =
cidn del mercado y.su grado de accesibilidad.

Estabilidad del mercado: Se estudia la probabili-
dad de que el producto sea substituido por otro de la compe
tencia. En este caso, el riesgo serd maydr si el produc~
to que interesa es meramente una perfeccidn de otros ya — -
existentes.

Prestigio de la empresa en el mercado: Es impor -
tante en este punto, considerar la imagen de la empresa en—
el mercado, sus conocimientos en el area de ventas, sus re-—
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laciones con los clientes o la posibilidad de gque el produc
~ to tenga amplia aceptacidn a fin de tomar desiciones acerca
de los precios de los productos.

El factor estacional: la empresa debe reconocer -
si el producto en cuestidn tendréd una demanda estacion@l o=
pertenece al grupo de productos de demanda constante. En=-
el primer caso, tendrd muy en cuenta que los periodos rela-
tivamente largos de fuerte acumulacidn en inventarios y la-
fase de ventas corta, son inevitshles en la rama de produc—
tas con demanda temporal,

Potencialidades de exportacidn: la competencia -
mundial de los mercados internacionales influye en la con-
figuracidn y naturaleza del mercado y muchas veces obliga~
a la introduccidn de productos, aun cuando el mercado lo =~
~cal puede no necesitarlos. En este sentido, es fundamen—
tal considerar las condiciones econdmicas que prevalecen =
en otros paises, tal y como sucede con las medias de pro -
teccidn impuestas por las tarifas arancelarias. La rigi-
dez y laxitud de los aranceles deben considerarse en el es
tudio de la posibilidad de exportar a otros mercados.

6.2.2 LA LINEA DE PRODUCTOS

La praduccidn del producto puede considerarse con
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veniente en razén del resultado del andlisis de la potencia
lidad del mercado y los vollmenes de venta. A este paso-
sigue el de detérminar la posibilidad .de incluir,el produc—
to en cuestidn, en .alguna linea o familia de productos que-
ya existen en la empresa. Esta posibilidad.es importante y
" comprende 2l examen y estudio de los siguientes puntos: '

Estilo y dissfio del producto: en este punto se va
loran los recursos de la empresa en funcifn de las ventajas
que Se tengan sobre la competencia y que hagan posible la -
produccidn de un producto superior dentro de una misma rama.

Méritos del nuevo producto para completar la 1i -
nea actual: el valor del producto es aln mayor si refuerza-
la importancia de los actuales o puede encajar en una linea
ya existente. Por ejemplo, las diferentes formas de un —
mismo producto, pueden considerarse en si mismas "nuevos =
productos" y pueden incrementar ampliamante el volumen de-
ventas., Estas formas del producto pueden ser liquidas,‘en
polvo, con materiales deshidratados o en obleas.

Ventajas sobre productos similares ya existentes
y perfeccionamientos de los mismos: cuando el producto no —
ofrece sino ligeras wentajas sobre los que ya existen en el
mercado, la reali¢acidn del proyecto exigiré otras condicio
nes importantes, como que el producto sea completemente de—
una linea de la empresa o que los prondsticos de.los vol( =
menes de ventas sean favorables.
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Probabilidades de que la clientela reconozeca la ~
mejoras: Si se pretende que el producto salga bien librado-
de las fases de intrdduccifn y crecimiento en la dura compe
tencia del mercadoy las diferencias del producto deben ser-
lo suficientemente manifiestas para que asi lo reconozcan =
los usuardios y puedan discernir de entre los de la competen.
cia,

Probabilidades de que el producto se convierta en
articulo de consumo: dentro de este factor, se consideran-
situaciones tales como la posibilidad de que la naturaleza-
del producto atraiga un gran nimero de competidores poten =
ciales, la posicidn ventajosa de la compafiia respecto a las
materias primas del producto o la capacidad que la empresa—
posea para conquistar cierta posicién de predominio en el -
mercado como duefia del producto.

6.2+3. LA COMPETENCIA

Es caracteristica significativa del medio competl
tivo de hoy dia, que el ritmo de desarrollo de nuevos pro =
ductos ha aumentado y acelerado la tasa de envejecimiento -
de los ya existentes, Por 1o tanto, la introduccidn de -
productos nuevos se ha convertido en una necesidad apremian
te, Los productos de introduccidn reciente se ven répide—
mente desplazados por otros de compafiias mAs poderosas con-—
mayores recursos en las ventas, distribucién o mercadotec -
nia. Por esta razén casi todas las empresas se preoccupan—
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por valorar las fuerzas de la competencia al introducir un-
nuevo producto. En este momento, es preciso velorer facto
res tales como:

El apego del piblico a las marcas competidoras: =
Uno de los principales obstéculos que los nuevos productos—
tienen gue vencer, es la preferencia acentuada del plblico=
por las marcas existentes. Algunas veces, estos obstécu -
los resultan infranguiables para 105 cumpetldores relativa
mente débiles.

La investigacidn. de mercados puede- resultar una
valiosa ayuda en la valoracidn de la fuerza de algunas mexr-
cas en el gusto de los consumidores.

Plenitud de la linea de productos de la empresa,
comparada con la de los competidores: las empresas que pre-—
sentan un solo producto, como un jabbn o un alimento infan-
til, se encuentran en desventaje manifiesta respecto de com
petidores con lineas de productos més amplias. Estas pus—
den tener una publicidad y fomento de ventas mucho més pro-
ductivas, ademés de que disponen de mayores ventajas en la-
distribucidn. La situacidn ideal estfiba en que la empre~—
sa tenga lineas de productos suficientemente amplias para -
que compita en el mercado en igualdad de circunstancias en-
gl fomento de las ventas y la publicidad.
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Intensidad de la competencia indirecta: cuando la
empresa desea colocar un producto nuevo en el mercado y va-
lora las condiciones de la competencia, no solo debe cohqgn
trarse en aquellos fabricantes del mismo articulo, sino que
debe considerar también el efecto de los productos que pue—
dan ser sucedaneos del producto que se estudia. Un ejem -
plo podria ser la introduccidn de un nuevo café empaquetado
y el papel gue desempefian las ‘distintas marcas de té en el-
mercado. ‘

6.2+44. LA FUERZA DE VENTAS.

Una valoracidn. completa, exige forzosamente la ~—
consideracidn de los requisitos de ventas del producto. — -
Esta postura evita incurrir en el error de que una vez pro-
ducido el nuevo articulo, uno se cerciore de que los eleva-
‘dos costos de ventas, comparados con los de la competencia,
sobrepasan empliamente el volumen de 1as ventas. En este~-
punto es preciso ponderar factores tales como los siguien -
tes:

Aumento requerido en el personal de ventas: Se de
be determinar si serén necesarios nuevos vendedores, o en =
su caso, de una organizacidn separada de ventas, E1 ané}i
sis debe alcanzar a la gerencia de ventas, repecto de la =
cual, se indicard si tiene la competencia o el nlmero de ge
rentes suficiente para manejar el nuevo producto.
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Costos totales de las ventas: E1 conocimients del
porcentaje de los costos totales de las ventas,y es importan
te para canocer si se encuentran por encima o debajo del -
por mediode la rama particular de la empresa. Este conaci
miento proporcionard una base sobre la cual tomar decisio =~
nes respecto de los cambios de precios y volumen de ventss—
- vy sus efectos sobre los costos totales de ventas, asi =
como la factibilidad de introducir el producto al mercado.

Exigencias publicitarias: se determina aqui ,' gl~
alcance del programa requerido en la publicidad y la compa=
racidn de éste con los recursos de la competencia. Se de—
be determinar también el presupuesto eprobado de gastos pa-
ra la publigidad.

Exigencias del servicic de mantenimiento: Los re
guisitos del servicio de mantenimiento del nuevo producto -~
deben establecerse ampliamente y asi se indicard, el nlmero
de peritos necesarios y su ubicacidn, el tipo de programa —
de -adiestramiento y si se otorgardn certificados de garan =
tia de servicio.

Normas de los competidores respecto de descuentos
y precios: En este sentido, se deben conocer los usos en-
descuentos en materia de precios en la particular linea de-
productos que interesa y su conveniencia para la empresa.
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5.2.5. LA DISTRIBUCICN

La manera de distribuir el producto estard en fun
cidn de los objetivos que se persiguen en las ventas, de la
gficacia pretendida en la publicidad y de otras condiciones
especiales.  Conseguir la distribucién. del producto no -
es Tédcil puesto gue los anaqueles del detallista se encuen~-
tran por lo general, ya llenos, y aguel debe reflexionar so

“hre el lugar de ubicacién del producto y las ventajes que im
plica su. distribucién. Por consiguiente, el fabricante —
debe preparar un programa bien meditado para convencer al -
distribuidor de que es lucrativa la distribucidn de toda ==
una linga. Finalmente, el grado de rapidez con que se lo-
gre una distribucitn adecuada, seré factor de medida para =
la eficacia en la funcién de la publicidad.

6.2+6. LA FABRICACION

Una consideracién somere de los requisitos de fa-
bricacidn en el lanzamiento de un producto nuevo, implica -
el exémen de los siguientes puntos importintes:

Grado hasta el cuel fabricar& o comprara la empre
sa piezas de repuesto: como el nombre lo indica, la empresa
debe considerar detenidemente si fabricard ella misma o com
prard las piezas de repuesto necesarias para el nuevo pro -
ducto. Ademés debe ponderar la convenciencia de las insta

e N s g e e T T KR 4 o
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laciones actuales para la produccién del producto propuesto.
Si la empresa decide que puede reducir-la inversidn de capi
tal inicial mediante la asignacidn de la fabricacidn a sub=-
contratistas, se expone que éstos puedan hacerle la compe =
tencia en el futura.

Costo inicial de montaje de fabrica: Si se erogan

estos importantes gastos, deben de tomarse en-cuenta por fa
ses, es decir, los de la planta piloto, los correspondien-

tes a los lotes y finalmente los de la produccidn en serie.

Ventajas y desventajas de la fabricacidn: en este
caso, la situacidn se debe considerar desde dos puntos de ~
vista; primeramente se debe conocer el nivel del conocimien
to téenico Pequeride para fabricar el producto y la ideoni-
dad del equipo gue se tiene, y por otro 1ado; 1a capacidad-
técnica en el mismo campo de la competencia. Se debe esta
blecer también, una relacién entre la calidad y costo de ma
no de obra estimada de los competidores y el posible resul~-
tado a obtener por la empresa.

Experiencia histdrica de la fabricacidn de los —
competidores: Este punto pretende establecer la forma en =
como la competencia ha operado en el transcurso del tiempo.
Un conocimientohistfrico de la manera de proceder de la com
petencia suministra una base sobre la cual se pueden hacer—
predicciones sobre la orientacidn que tomaran sus decisio -
ne¢ furidamentales. -



182

Posicifn en el aspecto de materias primas: con -
‘frecuencia, este factor es de importancia crucial. S de
be establecer la posible ventaja de la competencia en este—
aspecto y la contrataci6n del suministro de las materias —
primas sobre bases favorables. El aspectoc gque destaca en-
el ambiente competitivo actual, es el que lo verdaderamente
importante es vender y no producir, y lo es el grado que se
puede fabricar gn la planta industrial propiedad de la em=—
presa. En esta Oltima consideracidn interviensn las venta
ja de &provechar las instalaciones existentes u ociosas, =
las materias primas que produce la empresa y la situacidn -
especial de gue el uso de los materiales representan ingre=
sos mayore=s que los obtenidos a la fecha con la destinaeifn
que se les ha dado.

6.2.7. LA PHREPARACION Y DESARROLLO

La decisibén de lanzar un nuevo producto debe to -
mar en cuenta, los costos de la preparacién y desarrollo y-
otras dificultades asociadas, tales como las patentes y su-
dificultad de obtencidn. En estos dias, el problema fun
damental estriba mis que nada, en los requisitos de tiempo-
de los programas de desarrollo y no en las forzosasinversio
nes de fondos para productos nuevos. Muchas empresas han=—
tropesado con dificultades escenciales en el lanzamiento de
nuevos productos, debido a los retrasos en la preparacin =
ocasionados por la falta de realidad de éstos.
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6.2.8., LA POTENCIALIDAD DE LAS UTILIDADES
GLOBALES

El andlisis de cada uno de los factores menciona-
dos provee de una perspectiva general para llegar a conocer
la magnitud potencial de las utilidades globales del nuevo~
producto. La mayoria de las compafiias utilizan procedi~ —
mientos técnicos conocidos para evaluar la rentabilidad de-
un proyecto determinado. Entre estos procedimientos se~
encuentra el célculo de la tasa de rendimiento de la inver-
sién, el nimero de afios para su recuperacidn o la aplica —
cibn del método que toma en cuenta los movimientos de fon==
dos descontados por el. transcurso de tiempo. De este gru-
po de procedimientos, se considera que el més aceptable es—
el de movimientos de fondos descontados, puesto que consige
ra la variable tiempo del proyecto (que suele ser de 5 a 16
afios) , como periodo necesario para recuperar la inversidn -
a través de las ventas y utilidades.

Obviamente, el potencial de las utilidedes globa=-
les del producta, debe ser el patrdn bésico de medidas de =
la introduccién de cualquier articulo nuevo, asi como el de
nominador comin de cada uno de los factores ya mencionados—
en el andlisis aislado de cada uno de ellos.

6.3.. CUESTIONES "FRACTICAS".

Walter J. Talley Jr. disefid y practicd una en=— =
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cuenta & diveras compafifas importantes a fin de determinar-
los factores que més influyen en su decisién para eliminar—
el proyecto de un ruevo producto, No obstante de que indi
ca que los nombres de las compafiias no pueden conocerse, ——
por razones obvias, sefiala en oambio; que si es interssante
exeminar la naturaleze de los factores de decisidn de cada=
una de estas empresas. La experiencia de las empresas sqﬁa
la lo siguiente:

La Empresa A,considera gue son fundamentales, en—
‘la evaluaci6n de un nuevo producto, los factores siguientes:

Fl cambio de precio del producto en el mercado.
La pérdida de las ventajas de fabricacidn.

Las medidas imprevistas tomedas por los competido
res. .

Las fallas de parte de la clientela que no cum=— -
plid con sus contratos.

Las demoras en los trabajos de mercadotencia.

- La Empresa B, por su parte, indicé que lo impor -
tante 85 lo siguients:

Las posibilidades de ganancia del producto.
lLa capacided de servicio del producto

La magnitud del mercado.

Los trabajos de los competidores.
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Los cambios en los costos de las ventas.
La reputacidn de la empresa en el mercedo.
El uso posible de las materias disponibles.

La Compafiia C, & su vez, declard gque el Unico fac
tor primordiel para orientar las decisiones es la tasa de -
rendimiento de la inversidn,

La compafiia D, reconocid como esenciales los fac=
tores siguientes: '

Las utilidades potenciales.
La magnitud del mercado.
Las deficiencias técnicas del producto.

Cada uno de estos factores ha obligado a las em —
presas ha insistir sobre la svaluacidm preliminar de nuevos
productos, cuyos resultados directos se ven reflejados por-
el incremento de los productos nuevos provechosos y por la=-
gliminacidn de muchos‘oue a su juicio no tienen probabiliga
des de éxito en el mercado.

Se describe a continuacidn, en términos generales,
el procedimiento particular utilizado por una gran empresa,
en la valoracidn de las posibilidades de un producto en el
mercado. En consecuencia, una vez que se ha concebldo cla
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ramente la idéa del producto, el proceso es el siguiente:

1.~ La divisidn de mercadotecnia.

a.~ Verifica las especificaciones del nuevo -
producto, su precio y sus caracteristicas
generales.

b.— Recopila los datos para el mercado poten-
cial y valoriza las tendencias futuras.

c.— Evalua la posicidn de la competencia y su
posible reaccibén a la introduccidn del -~
nuevo producto.

d.=— Calcula estimativamente el impacto del =~
nueve producto en la linea actual.

g+~ Determina las ventas potenciales del pro-
ducto en un periodo de 5 afios.

f =~ Calcula estimativamente los costos de in-
“troduccidn y los que en el futuro tendria
el nuevo producto en el mercado; igualmen
te los niveles estimatives de precios.

- 2.~ La divisién de fabricacidn, calecula los cos -
tos de produccidns, :
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3.~ El departamento consultivo de patentes lleva—
a cabo las investigaciones relativas a patentes y licencias.

4,~ La divisidn de finanzas, calcula las utilida—
des fimancieras, basdndose en los presupuestos de mercado: =
tecnia y de fabricacidn.

5.~ La divisidn de mercadotecnia (A) elabora un =
resumen de la evaluacidn de las posibilidades del mercado =
y (B) recomienda al presidente de la empresa los procedi- <
mientos a seguir basados en los resultados de la valoracidn
de las posibilidades en el mercado.

Geda LAG.UTILIDADES

Para comprender la conducta actual de las empre ~
sas en su evaluaci6n estricta de cada uno de los factores =
que contribuyen a la utilidad global de las mismas, es nece
sarioc examinar el proceso econdmico que tuvo lugar en los — -
Estados Unidos de Norteamerica y cuyo afio de~origen fue el=-
de 1945, Se menciond en la seccidn dedicada a la introduc
cidn de este estudio, que en el periodo siguiente a la se =~
gunda guerra mundial se cred una gran demanda por la produc
cidn total de las industrias y las empresas de consumo, de=~
bido esto principalmente, al incremento creciente de la po-
blacidn que aumentd la magnitud potencial de los mercados.
Asf entonces, hubo una répida bonanza industrial de 1945 ——
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hasta principios de la década de 1950. Esta prosperidad —
industrial se vid enfatizada por una fuerte corriénte de ——
' productos nuevos, que surgian de 1ps programas militares de
investigacién y desarrollo en los activos laboratorios y ——
plantas industriales.

Se dice que durante ese periodo era dificil incu-—
rrir en el error de hacer una estimacidn equivocada de la -
magnitud del mercado para cualquier producto, puesto que la
demanda siempre la sobrepssaba. Por consiguiente, todo w-—
aquel que podia producir productos nueves, podia venderlos—
con utilidades alagliehas.

No obstante, al aumentar la competencia a media ~
dos de la década de 1950, la empresa entra en una fase en =
la que, el propdsito de expansidn de las compafiies era el =
factor predominante en el medio competitivo o el mercado. -
Para ese entonces, las industrias comienzan a experimentar—
la primera reduccién de las utilidades de la post-guerra. -
El factor que influia decididamente en este resultado era -
la inflacidn que afectaba los salarios y que ocasionaba, —-
légicamente, una reduccidn en las utilidades de productos -
gue apenas podidripermitiraumentos gradusles en sus ‘precides
Aungue las empresas comenzaron a serntir los efectos de la ~
"primera reduccitn de las utilidades"; por la inflacidn de-
salarios y las presiones en los precios, su tendencia aba -
jista se equilibrd por el volumen creciente de las ventas.
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‘ Este cambio compensedor de las Gtilidades acompa—
; fiaba a la introduceidn de productos existosos con el wolu =~
! men conveniente de sus ventas. Esos productos de éxito —
E atrajeron el interés de las demés empreaas; gue al igual ==
o que todas, guerian ocupar un lugar en el movimiento expan -
5 siondista.

No obstante, al finalizar la década de 1950; sg -
hizo evidente gue entraban en juego nuevos factores, y que;
el volumen creciente de las ventas no era suficiente ya, -
para resolver el problema del equilibrio o del aumento del
ritmo en las utilidades. Por esta razdn, en cada una de -
las ramas industriales empezf a tener vigencia lo que ahara
se conoce como la segunda "reduccidn" de las utilidades. -
Ademés de la inflacifn de los salarios y de las reducciones
de precies, hubo otros factores que obligaron a la direc—'-
cibn general a evaluar cada uno de los productos existentes
al igual que los nuevos, pare asegurarse de que cada uno =
contribuia con su parte a las utilidades totales de la em =
presas

Los caracteres de este mercado competitivo han da
do lugar a que las utilidades de los productos nuevos adop-
ten un tipo Ycunéiforme". Con este término se pretende -
indicar que las méximas utilidades de un nuevo producto se~
obtienen al principio de su creoimiento; como consecuencla-
de los precios relativamente elevados y la ausencia de los-
competidores. No obstante, esta situacidn no puede mante-
nerse por mucho tiempo debido a la intervencidn répida de =
los competidores dentro de la misma rama industrial. Esto
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ocasiona que los preclos se desplomen y se vean afectadas =
seriamente las utilidades. Esta reducecidn global en las =
utilidades de casi todas las industrias ha obligado a las -~
empresas a crear nuevos productos. '

La mayoria de las empresas que obtienen mayores —
utilidades, han conservado su posicidn de primacia por la —
creacion de productos nuevos para hacer frente a la compe -
tencia y no dependiendo por completo de las lineas existen—
tes para fines de lucro. A pesar de que el hecho anterior
gs aceptado por la mayoria de las empresas, también recono—
cen que es cada vez més dificill rezarcirse de los gastos de-
diversificacidn a través de la creacidn de productos nuevos.
La siguiente narracién confirma esta afirmacidn: Poco antes
de la segunda guerra mundiel, Dupont inicid su hegocio del-
nylon con una inversidn de § 27'000.00. En los siguientes
15 afios, una tercera parte de las utilidades de Dupont pro-
vinieron del nylon.

Compdrece esto con lo ocurride con el producto —
" Delrin, que, a pesar de influir menos aparatosamente en el-
mercado gque el.nylén, , exigid una inversidn mucho: mayor, o-
sea més de § 40'000,000.00. antes de que se vendiera la pri
mera libra. Dentro del mes en que Dupont, lanzd el Delrin,
un competidor importante inicid operaciones con un producto
semejante y el precio se desplamd, de O.80 centavos & 0,65-
centavos de ddlar la libra, Se dice que, segiin calculos—
de Dupont, aunque defienda con éxito sus patentes, le iria-—
muy bien si pudiese recuperar su inversiGn en 10 afios.



191

Asi pues, es una realidad ,' el volumen cada vez ma
yor en las inversiones exigido por lo aumentos de ventas en
‘el.mercado y la influencia de la competencia en las tasas =
de rendimientos. De esta manera, las grandes organizacio-
nes con capacidad creativa han comenzedo a reconocer de gue
no bastan los recursos de inversidn, la pericia de fabrica-
cién o la habilidad para preveer los mercados que tendrad -
. una ripida expancién; para gerantizar el mantenimiento o —-
aumento en las utilidades. Se hen dado también cuenta de
que para obtener este Gltimo resultado, es indispensable ——
que al evaluar las posibilidades de mercado de todo nuevo =
producto, se valorite también el gradode aportacién poten -
cial de cada uno de los factores gue integra el estudio y —
andlisis campleto de las posibilidades lucrativas de los ~-
articulos factibles que ya se ha estudiada.
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CAPITULO VII

LA TEORIA DEL VALOR PRESENTE Y LA EVALUACION .
DE INVERSIONES SOBRE NUEVOS PRODUCTOS, '

7.1 INTRODUCCION,

Esta seccitén tratard del estudic de la asignge
ci6n de fondos de capital a las actividades de productos——
nuevos y més concretemente, de las formas de valoracldn de
estas inversiones. La introduccidn, en este momento, del-e
término "inversidn", se cree necesaria si se considera que
éste, define cualguier aplicacién de fondos o recursos mo-
netarios en algin asunto econdmico, con miras a obtener ——
un rendimiento o beneficio determinado. La inversién de ca
pitales, por consiguiente, puede hacerse en diversas 4reas
del desarrolloc de productos, pudiendo afectar los terrenos
de la investigacién y desarrollo, la adouisicidn de medios
de produccién de nuevos productos o mejorados o la pPrepam—
racién y ejecucién de programas mercadoldgicos de intro- —
duccibén comercial,

Los métodos de valoracién de inversiones tomar=
en consideracidn el conjunto de los flujos de caja, tanto—
los de ingresos como los de egresos, que pueden atribuirse
a alguna alternativa de inversién en estudio. Sin embargo,
las evaluaciones de las inversiones serdn més significati-
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vas si los flujos de caja esperados se consideran & su va=
lor presente; es decir, al valor actual gue tienen distin-
tas sumas de dinero futuras que se pagardn o cobreréin duse
rante fechas especificas de tiempo. De esta manera, el — —
conocimiento esencial de la teoria del interés, comprende-—
el concepto fundamental de que un contrato gque exige la =
entrege de $§ 1.00 préximo futuro, tiene mayor valor que =-—

- otro que exige la misme cantidad dentro de un pericdo de -
tiempo méds lejano.

Por esta razén y debido & gue los métodos de ==
evaluacidn de inversiones que se consideran mds eficien~ =
tes, hacen uso del concepto del valor presente, se hace un
andlisis de los conceptos hésicos de la teoria del interés,
iniciéndolo con el exémen de la relacifin que existe entre-
montos y valores presentes de una suma futura a interéds —-—
capitalizable; conocimiento que se tome como base para —~—-—
hacer la introduccidn del concepto concreto de una anuali-
dad ordinaria y del célculo del valor presente de este - =
mismo tipo de anualidades.

Los conceptos principales que en esta seccidn -
se exponen, se fundamentan en lo expresado en el capitulo~
17 "repaso de los fundamentos del interés capitalizable" -
‘gue es el primero de un compendio de tres y gue aparecen -
en el libro titulado "valor presente” de Meigs, Johnson y
Keller, 1970. El capitulo en cuestién comprende las pdgl=—
nas 1 a 44 del mismo libro.
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7.2 RELACION DE MONTOS Y VALORES PRESENTES.

&

En el cdlculo a interés capitalizable, del mor=
to y valor presente de una Gnica cantidad futura, el pro=—
cedimiento aritmético de las operaciones contrarias de la-
multiplicacién y de la divisidn, desempefien importantes =
papeles. Asi, en el célculo del monto de una cantidad prin
cipal gue es invertida a interés compuesto, intervieng =
bésicamente la multiplicacién y la sume original es acumu-
lada duraente dos o mds periodos de tiempo (que se represen
tan por n) a una misma tasa de interds i gue se acumule-
y agrega al capital al final de cada periode y gue produ--—
cird a su vez un rendimiento en los perfodos subsecuentes—
de la transaccién, Por consiguiente, si se desea conocer -
el monto el que ascenderdn $ 100,000.00 & un interds capi-
talizeble del & durante 3 &fios, se procede de la siguien=
te manera, *

(*) Se aclara gque el célculo en este caso, del monto al fi
nal de cada periddo se realiza mediante el procedimiento -
del interés simple, pare el cual la fdrmula gue correspor-
de al monto es ms=Ps (l+rt), que no es méds que la suma — -
principal mds los intereses durante un periodo de tiempo.



Monto
Monto
-Monto

Monto
Monto
Monto

al final
al final
al final

La
al final
al final

al final

El

Ps r t ms

del ler. afio: $100,000.00 (1+.06x1)=$106,000.00
del 2do. afio: $106,000.00 (1+.0B6x1)=$112,000.00
del 3er. afio: $112,360.00 (1+.06x1)=$119,101.60

expresion algebraica de los términos arriba citados es:
del ler. afio: Ps (1 + rt).

del 2do. afio: Ps (1 + rt). (+rt) 6 (1 +rt

2
) .
del Zer. afio: Ps (1 + rt). (l=rt) .(l+4+rt) 6 (1 +rt )3

mismo resultado puede obtenerse en forma mas rédpida y directa

como sigue:

m=ps (1+rt)3= $100,000.00 (1+.05x1)3 = $100,000.00 (1.06)3

= $100,000.00 (1.191016) = $119,101.60

S6t
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. La cantidad de 1.191016 acumulada sobre la uni -
_dad, puede leerse directamente de la columna y renglén apro-
piados de la tabla especial para el monto futuro de $1.00C a-
interés capitalizable 1 durante n periddos y gue se dego
ta por el simbolomn 1 4 m3 &h. Esta dltima expresidn -
resulta después de haber simplificado la férmula del monto -
del ejemplo anterior a la de m=p (1+i)n.donde el término com
puesto rt es subsituido por el término smple i. De esta-
manera se tiere:

1 }Unia sola suma p porn

=p (1 + i) poru’odos al -mtereszpor'
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-1 =Lla tasa de interés por periédo de tiempo, =
Por la substitucién de :r t por i se tiere que; si, es-
la tasa de interés por afo, entonces i= rxl, si 1 es la
‘tasa de interds por semestre, entonces i= rxl/2. (la con-
versidn se débe a gue los valores de las tablas calculadas—
para montos y valores presentes de sumas futuras, son expre
sadas en témminos de periodos anuales),

p = la sumd principal que se acumula & un inte=-
rés i por periddo, capitalizable una vez cada periodo.

m = el monto a que asciende una suma principal-
a interés capitalizable.

n = el nimero de periodos durante los cuales -
la suma principal acumula & un interés dado.

Se hizo referencia, anteriormente, al simbolo -
gue representa el monto & que ascenderd $ 1.00 a la tasa i
de interés capitalizable durante n periodos. Asi, el sim
boloa m n i es urad forma mds simplificada de definir un -
monto a interés capitalizable y su wentaja radica en que -
la cantidad acumulada sobre la unidad o $1.00, puede multi=-
plicarse después por cualguier suma principel para congcer—
el monto deseado. La férmula para mn i es $1 (1+i) y -
- puesto que la cantidad'de $1.00 siempre se sobre entiende -
y la multiplicacién por 1 no afecta el resultado, se pusde-
suprimir el $1.00 y escribirse simplemente la formula:
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)n férmula péra el monto de -
$1.00 a interés capitaliza

ble durante n periodos.

m n i=(1+

Debe observarse que my m n 1 son dos simbolos
distintos. El simbolo m representa cualquier monto vencido
o pegadero de una fecha fubura y m n i representa la canti=-
dad especifica a la que ascenderd $1.00 a la tasa de 1 de-
interés capitalizable durante n periodos. Debke sefialarse
también que 1 y n estanrelacionados,, a cause de que 1 =
define la tasa de interés por periodo y hay n periodos espe
cificados. Cuando r se expresa en términos de tasa de in—

terés anual pero el periodo de capitalizacién es menor que =
- -un &fio, debe ajustarse la tasa de interds arual r a ura ta
sa de intefés 1 por periodo de capitalizacidén. Esto se =
logra dividiendo la tasa anual por el nimerc de periodos de=—
interés y se ajusta n multiplicantdo el ndmero de afios por -
los periodos de capitalizacidén. Como ejemplo, si ge desea—
saber la cantidad & que ascenderd $1.00 en S afios al & de -
interés capitalizable trimestralmente, se interpreta i = —
L06% 4= ,015; y n = 4x5=20, De este modo se leerd en la -
tabla: m 20 1 1/2%h.

Ejemplo: 1. El sr. Baker :invirtis. $10.000.00 ha
ce 4 afios. Durante los 2 primeros afios su inversidn devengd—
el 6% de interés capitalizable semestralmente.. Durante los— .
2 (ltimos afios devengd el &% de interés capitalizable trimes
tralmente. A cuénto asciende el capital del Sr. Beker al -
final del cuarto afio?
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Solucifn. Al final del segundo afic el Sr, Baker tenia:
$10,000,00 xm 4 3 = $10,000.00 (1.1258)=
$11,255.00 -

P I . Durante los dos dltimos afios esta cantidad -~
‘ ($11,255.00) crecid a razén de & de interés .
capitalizable trimestralmente convirtiendose

! en: $11,255.00 x m 8 2% =§ 11,255.00 - -

" B (1.1717) = $13,187.00.

7.3. VALOR PRESENTE DE UN MONTO EUTURO.

El cdlculo del valor presente de una suma futura
es exactamente el proceso contrario al de calcular el monto-
al que ascenderd una sume actugl. Ahora es el procedimien—
to aritmétrico de la divisién el que tiene una aeplicacidn di
recta en este caso, y si en la situacifn del monto, uma suma
principal se acumulaba durante n periocdos; agqui, la suma= -
principal se descuenta durante n periodo a la tasa 1 de =
’ interés por periodo. La situacidn gereral-que comprende el
R - cdloulo del valor presente de una suma futura, se describe =

Periodazde tien

- 3 o3t e Nie o
T PR et SR
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La férmula para el cdlculo del valor presente de
una suma future se deriva, de la utilizada para calcular el-
monto al que ascenderé una cantidad presente: asi, se tiere=-
que:

m=p(1l+ i)n

Al despejarse p y dividir los dos miembros de la
eouacidén por (1+i) a la n, se obtiene:

1+ 1) =m =p= m 6 p= 1
1) ey T ° T el O OFT X:m
1+1" 55 ) (e

La férmula Ultima puede emplearse para calcular
el valor presente p de una suma futura m, Sin embargo ,-
a causa de gque la multiplicacidn es, generalmente, un proce
so aritmético mds sencillo que la divisidn, se define la— -
férmula del valor presente de $1.00 con wencimientoa n =~
periodos y a la tasa de interéds i por periodo. La wventa=
ja de definir un valor presente en términos de $1.00 es que
este valor puede luego multiplicarse por cualquier monto fu
turo & n periodos y & tasa 1 de interés, para conocer -
su valor presente. La férmula para el wvalor presente de-— -
$1.00 es:

pni =1 férmula para el valor presente de-
(1+1) $1.00 que wence en n periodos a=-

la tasa i de interdés por periodo.



201

~ Por consiguiente, el valor presente de $1.00 que
vence en 18 afios al &% de interés arnual, se define como: - -
p 18 &%.

Ejemple 2: Encuentre el valor presente de los =
montos futuros siguientes:

(1) E1 valor presente de $1,200.00 con vencimien
to en 4 periodos al &h.

Solucién. $1,200.00 x p 4 6 = $1.200.00 - -
{(s7921)= ¢ 950.52.

(2) El valor presente de $20,000.00 con venci— -
miento en 4 afios al & de interés capitaliza
ble semestralmente.

Solucién. $20,000.00 x p 8 % = $20,000.00- -
(.7894)= ¢15,788,00

: Los procedimientos de cmputo de montos y valo-
res presentes proveen ura base para verificar la correccidn-
de sus célaulos relativos. De esta manera, una suma gue se-
acumula y cque llegard a un mn i, serd mayor a medida que-
se incrementa la tasa i de interdés y a nimeros crecientes—
de periocdos n. La situacidn contraria se verifica con los
valores presentes. Puesto cque una suma futura se descuenta
en el cAlculo de su valor presente, p n i éste serd més— —
pequefic a medida que las tasas de interds 1 se incrementan
y mientras més prolongados sean los periddos de tiempo n. -
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Esta situacidn particular, induce a concluir que la tasa de-
interds dentro de un perfodo de tiempo concreto es, en cier-
ta forma, un patrdin de medida del valor del, direrc en ese -
momento. Asi, por lo gereral, se debe espsrar que el pros—
pecto de recibir una suma de dinerc en un periodo lejano es-
de menor valor que el de recibir la misma cantidad en un fu-
turo priximo. De esta marera, une 8lsvada tasa de interés-
que puede recibirse en una trénsaccidn presente indicard que
serd menos valioso el proyecto de recibir una suma de dine-
ro en el futuro,

7.4, INTERESES CAPITALIZABLE Y DESCUENTO
CAPITALIZABLE.

Los términos interés capitalizable y descuento-
capitalizable se usan gernerdlmente para indicar el exceso— -
del monto sobre el valor presente, cuando este valor presen-—
te se ha invertido a interés capitalizable. Por consiguien
te, el interés y descuento capitalizable pueden definirse en
general como sigue: m=p.

§i se definen los conoeptos del interés capitali
zable I y descuentos capitalizable D en términos de $1.00, =~
pueden definirse también los siguientes simbolos:

i

Ini= (i) =l#mni=-1

Dni= 1~_1 h = l-pni
(1)
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Ejemplo 3. Ilustrar el hecho de que la cantidad-
de interés capitalizable I y la cantidad de descuento capita
lizable D son las mismas para cualguisr capital p que cre -
cerd & un monto dado m.

Solucidn. Asumamos gque un capital de $ 1,000.00-
que invertido al 4% de interés durante
seis afios, crecerd hasta $1,265.00. E1
interés capitalizable y el descuento =
capitalizeble deberén ser por tanto:

. m=-p=§ 1,265 - ¢ 1,000 = $265
Para encontrar I: I= $1,000-I 6 4% = $1,000

(mﬁd%fl)=

$ 1,000 (1.2653 = 1) =
$1,000 (.2653)= $265,

Para encontrar D: D = $1,265 D n 1 = $1,265
(L-p6ap) =

$ 1,265 (1~.7903) = $1,265 - = =~
(.2097) = $oB5.
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7.5. LA ANUALIDAD ORDINARIA.

Los casos que implican la acumulacidn de urna = =
dnica suma principal y el descuento de una Unica suma futura,
no ocurren tan frecuentemente en los negocios camo las situa
clones cque entrafan el recibo o pago de una serie de cantida
des de dinero a intervalos regulares de tiempo. Ejemplos =
de éstas dltimas son los pagos de préstamos 8 plazos, las in
versiones que se recuperan parcialmente a intervalos regula-—
res y los ahorros periddicos en costos de las empresas.

La solucidn de situaciones que implican el pago=
o recibo de sumas periddicas puede realizarse mediante la rg
peticidn del proceso de cdlculo del monto o del valor presen
te pare cada una de las sumas individuales implicadas y su——
méndolas después para obterner el total deseado para toda la—
serie.

La resolucidn de éste tipo peculiar de problemas
puede simplificarse grandemente por la utilizacidn de tablas
y formulas de arualidades. Una anualidad se defire como —
una inversién tipica gue implica una serie de entradas o pa-
gos iguales (que se denominan rentas), a intervalos rngule -
res de tiempo. Se considera por lo gereral, que los. inter-—
valos regulares de tiempo sntre rentas, son de dgual dura- -
cidn, aunque los intervalos pueden comprendsr cuelquier pe =
riodo de tiempo como lo pueden ser de un mes, trimestre, se-
mestre o de un afin. Se supone también que en el caso de le-
anualidad tipicay el interés es capitalizable ura vez cada -
periodo de tiempo.
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Existe un nimeroc de anualidades estédndar gque se-~
definirén en seguida; pero para'efectos de la comprensidn de
esta seccidn sdlo se tratard del procedimiento de cdleulo- -
del monto y valor presente de una anualidaed ordinaria.

Arualidad ordinaria. Ura anualidad ordinaria es
aguella en la cual rentas periddicas iguales, ocurren al fi-
nal de cada periddo.

Anualidad enticipada. La arwalidad anticipada -
es en la que las rentas iguales ocurren al principio de cada
periodo, y el interés continda por un periodo después de la- .
Ultima renta.

Arualidad abierta., Es la que permarece inverti-
da a una tasa de interés dada, por més de un periodo después
de la dltima renta.

Anualidad diferida. Es aquella en la que las -
rentas empiezan dos o mis periddos después de que se hizo- -
la inversidn inicial.

o1 se desea hacer un estudio adicional sobre— —-=
los dem8s tipos de anualidad, se puede consultar el libro ——
"Jalor Presente" ya mencionado. A continuacidn se inicia el
estudio del proceso de célculo del monto de ura arnualidad- -
ordinaria.
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El monto de une anualidad -ordineria es la suma de
‘las rentas periddicas y el interés capitalizable que se acu-
mula sobre ellas. La situacidn general de ura arualidad or
diraria puede esquematizarse gréficamente mediante el diagra
ma siguiente, donde M es el monto de la anualidad, R cada— -
urd de las rentas periddicas iguales y n el nimero de perid-
dos de tiempo involucrados. '

1a renta " es depositada’y el inferés "
acumulado en cada uno de esios puntos. - -;

Férmula para el monto de una anualidad ordinaria.
Un procedimiento que puede utilizarse para calcular el monto
de una anualidad ordinaria es el de sumar los montos acumula
dos de cada una de las rentas individuales. Asi por ejem—
plo, el monto de una anualidad de $ 1 por peridds durante— -
cuatro periddos al G de interds, puede ser determinado como
sigue:
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La primera renta acumula al & por tres periddos
yerecea $1(m 3 &) =$1 (1.2920)caesnsssansvnees. $ 1,191

Le segunda renta acumula al &b durante dos pe— -
riddos y crece @ $ 1 (m 2 & = $1 (1.1236).c.0s.« § 1,224

: La tercera renta acumula al & por un periddo y-
crecea$ 1 (m1 &) =81 (1.06)ccecarvenresvnses § 1.060

La cuarta renta vence al término del peribdo de-
anualidad Pet 8880 d 0B dDgsce sl duafagriRaRanes $1.0DD

Monto de una anualidad ordinaria de - =
$1.DD pDramriédos al.@/ﬂll'.'lIll.llll'lllll.ll.l $4l3‘75

Establecidd el procedimiento anterior se puede -
introducir el simbolo siguiente:

M n i = El monto al cual ura arualidad ordi~
nariade $1.00 por periédo escenderd en n periddos & la -
tasa de interés i por periddo. Por ejemplo, el monto que
una anualidad de $1.00 ascenderd en cuatro periddos al 6}{, -
se escribe: M 4 6. '

Le férmula para determinar el monto al que -ascen
derd una anualidad de unpeso ($1 M n i ) puede derivar-
se por la observacidn de la relacifn que guardan el interés
capitalizable y uma anualidad de los montos del interés. -
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Si se supore que $1.00 es invertido al &% durante cuatro = = -
perifdos, la cantidad acumulada al finel del cuarto periddo-—
seriar m4 & = $1.2625.. Al substreer la cantidad origi
nal de $1.00 a esta cantidad, se obtiene el monto del inte:.~
res capitalizable de $1.00 en cuatro periddos al 6% que es:

I 4 8= (m 4 eo/u-1)=(1,oe)4-1='

$1.2625 = 1 = 4 0,2625

Ahore obsérwvese el dia'grama siguiente de la aruali
dad de un 6% de interés sobre $1.00:

Periodos

Monte de ung amealidad de 00 por ceatro periodos
al 7 07 d(l monite de wunag ammlulad (I( N I

| El diagrama muestra que el monto dsl interés capi
talizable-en $1.00 es equivalente al monto de la: anualldad -
de 6 centavos por periddo durante cuatro periddos al 8%. Lo
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anterior puede indicarse de igual meanera, dicisndo que, el -

6% del monto de una anualidad de $1.00 es igual al monto de=
una anualidad de 0.06 por cuatro periédos &l k. EL proble=
ma siguiente es el de determinar el porgué de esta igualded-
La incdgnita es fécil de despejar si se observa que el procg

dimiento de capitalizacidn de los intereses en la anualidad-

del 6%, es el mismo que se sigue para la capitalizacidn del-
monto final de $1.2625, con la paréicularidad de que en la -

anualidad, la ecumulacién de los intereses no se realizan a-

partir de $1.00 sino de los seis centavos. Esta situacidn-

no es mds que el fundamento del concepto de interés capitali

zable, que indica que el interés se gerera y acumula durante

dos o mds periddos y gque producird, a su vez, rendimientos -

- en cdda uno de los periddos subsiguientes. Debe observarse

ademés, que si se dividen ambos miembros de la ecuacién = =

arriba citada por la tasa de interds (del 6% en esta caso) -

se puede conwertir la ecuacidn a una que dard el monto de —

una anualidad de $ 1.00 por periddo durante cuatro periddos=— -
al . (Por el cdlculo previo se sabe que esta cantidad debe

ré ser § 4.379) .

Se divide por 8%3 06 M 4 6h = (1.06)4 -1
| ' .06 .08

Por lo. tanto, M 4 & = (1.06)4 -1=
.06

= ,2625 = § 4.375
.06
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El razonamiento que se ha aplicado &l caso especl
fico de una anualided de $1.00 durante cuatro periddos al &%,
puede ahora gereralizarse para cualguier i de la marera si
guients:

M n i = (14 i )n ~ 1 Férmule para el monto
i de una anualidad de -~
$1.00 durante n pe=-
rifdos a un interés -
i por periddo.

La férmula para cualguier arualidad de R ddlares—
por periddo se puede establecer en la forma siguiente:

M=RM n i) =R (1+i)" -1 Férmla para el-
i monto de una arua
lidad de $§ R por
n periddos a un
interés 1 por-
periddo.

El valor para M n i @& diferentes tasas i de~
interés y periodos n de tiempo puede fécilmente determinar-
se medidnte la localizacit6n de la columra y rengldn apropla—
dos de la'tabla para la anualidad de $1.00 y multiplicar qgs
pués gste valor por cualguiera de las rentas involucradas en
unag anualidad ordinaria para encontrar el monto final de la=—
misma.
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; . Ejemplo 8. Dadas las rentas periddicas, calcu= =
lar el monto. El Sr. Reed piensa depositar § 10,000.00 a =
fines de cada afio durante seis afios consecutivos, en cuenta—
de ahorros que ganard un interés a la tasa del 4% capitali =
zable arualmente, ;Cuénto tendrd en su fondo al finalizar —
el sexto a&fio?

Solucidn:
Monto =R (M n i) =$10,000 (M 6 4% =
$ 10.000 (6.6330) = $66.330

Ejemplo 4. Dado el monto deseable, calcular las—
- rentas periddicas. E1 Sr. Smith puede invertir fondos pare—
obterer una retribucién anual del 8% capitalizable semestral
mente. ;Cuénto debe depositar (al dolar més cercano) al fi -
nal de cada periddo de seis meses, si de:ea acumular un fon—
do de $12,000 al término de cuatro afos?

Solucidn., Primero se convierts la férmula parae el
monto de una anualidad en una férmula para renta:

Monto = H.CM n i)

Despejando ld renta:
R= M
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Usando los dates del ejemplo:
N = 4x2=8 i= .88 =2 = .04

R = $12,000 = $12.000 =§1,302
M 814% 9.2142

7.6 VALOR PHESENTE DE UNA ANUALIDAD ORDINARIA.

El valar presente de'wna. anualidad ordinaria P, =
es una cantidad thl que, si inverida a interés compuesto a -
una tasa i por pericdo de tiempo, permitird el retiro de ren

-tas iguales R &l final de cada uno de los periddos n. EL =

cancepto de valor presente de una anualidad es aplicable a =

‘una amplia gama de decisiores de negocios en los cuales una-~

inversidn se hace en el presente previniendo una serie de-— -
rendimientos futuros. Esta situacidn se muestra en la gréfi~
ca siguiente para 18 cual n = 5 periddos. En la gréfica
siguiente, Po es el valor presente de una anualidad al pe-—
rifdo, 0, Pi es el valor presente al final del periddo 1. y
asi sucesivamente, Es importante observar que el valor pre
sente crece durante cada periddo a .una cantidad igual al va—

- lor presente al principio del periddo multiplicado por la—

tasa 1 de interds, y que se reduce al firal de cada perid-
do por el retiro de las rentas R. El retiro de la Gltima— -
renta al final dsl guinto periddo reduce a cero sl valor pre .
sente en ese punto. Obsérvese que el crecimiento (interés)-
del valor presente decrece a medida que éste declina sobre -
la vida de la arualidad,
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Férmula para el valor presente de una anualidad -

ordinaria. Es claro que el valor-presente de una aruali -
dad es la suma de los valores presentss de cada una de las -
rentas individuales. Por ejemplo, el valor presente de ==+
$1,00 por peribdo durante cuatro periddos al &% puede ser —
calculado como & continuacidn se indicé:

Grifica que muestra ¢l valor presente de una anudalidad de R rentas

Délares

Py

para cinco periodos

Pofl +i) .
].Pom | |

"""E‘ ' Pyl +i)

B S e L

A R - Pz/H-:')

o ]sz

F’.’a,

Y
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;, 3 N Vanrvp.r'Eescn;e
o © 8.7021 = Sl(p-—]

S _.8396 Sl{p-—l

' 8900 $l(p
, ?lo%

9434 -$1{p ,
| s, )

$3.465) =valor presente .. .
RS de una anualidad. - 7
de &1 durante -

- cuatro pmodos :

aI 6%

Por la explicacibn de este procedimiento de 641lcu
lorse puede inferir gque si § 3.47 fueran invertidos al & de
interés durante cuatro periddos, seria posible retirar -« -
$1.00 al final cada periodd.

Es importante indicar que la deduccion de la fér—
mula para el cdlculo del valor presente de ura anualidad si-
gue un procedimiento similar al usado para deducir la Formu=-
| la del monto. ODebe antes definirse el siguiente sinbolo:

P n 1 = El valor presente de una anualidad —
ordinaria de n rentas de:$1 al fi-
nal de cada uno de los n periddos -
a la tasa i de interds por perifda:
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Se ha indicado anbariorment? (ver pdg. ) que el
‘vdescuento a interés capitalizable de $1.00 se calcula como -
sigue: °

Dni=1=pnieél= 1
(1+i)”

' ‘Por lo tanto, el descuento & intsrds capitaliza~—
ble de $1.00 con vencimiento & cuatro periddes al &% en rues
tro ejemplo presente es:

D 4 & = 1=-_1 4=1=,7921=.,2079

(1.086)

Debe observarse ahora que, el descuento a interés
capitalizablede $1 para n periodos a la tasa i de intei-
rés es equivalente al valor presente de una anualidad ordina
ria cuyas rentas son los montos de interés peritdicos sobre-
$1 ($1xi) siendo cada periddo descontado a la misma tasa de-
interés i. Lo anterior puede expresarse igualmente que, el
valor presente de una anualided de .06 durante cuatro perig~-
dos al 6% por periédo es igual 8l 6% del valor presente de —
una anualidad de $1.00 durante cuatro periddaos al 6%. La=— —~
equivalencia 'de estos valores tierme una explicacion similar-
a la empleada en la derivacidn de la férmula del monto. De-
esta marera el "monto" del descuento de $1.00 durante cuatro
periddos al &b es igual al "monto"™ descontado de la anuali - .
dad de .06 por cada uno de los cuatro periddos al & de in -
terés., Be puede esquematizar el descusnto a interés com— -
puesto de la anualided de $1 en el ejemplo presente como si
gue?
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Valor presente de una anualidad de .06 durant2
cuatro periodos al 6% = 6%del valor presente
de una amalidad de (1 oal 4%

W T

Si el descuento a interés capitalizable sobre $l-

- al 6°/o es el 8h del valor presente de una anualidad de $1.00,

se puede llegar a la férmula para el valor presente de ur@ -

“anvalided de $1.00 por periddo dividiendo la férmula del des

cuento por la tasa de interés (de &% en esta caso):

: 1
Divida por &h (P a &) = 1~ 'Cl'.'o'e')'4
IDS .
1 ) 06
por tanto P 4 & =1-(1.06)" = .2079 = $3.47

.06 .06

Este rezonamiento que se ha aplicado &l caso espe
cifico de una anualidad de $1.00 durante cuatro peribdos al-
6%, se puede ahora gerneralizar en um férmula mra el valor-
presente de una anualidad de $1.00 por periddo para cualgquier -
n y cualquier i de la manera siguiente:
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'—l-
N
i
o
3
[

Pni=1-(l+i)= (1P n

Férmula para el valor presente de una anualidad =
de$l00 para n periddos a la tasa 1 de interds por perid

. do.

La férmula pérﬁ el valor presente de cualguier— -
anualidad de R dd&lares por periddo puede ser establecida-—
como sigue: '

1
S .
=R{(Pn i) =1~ [14i Férmula para el &
‘ i lor presente de='n

una anualidad de -
$ por n perid =
‘dos a la tasa i -
de interés por pe-
riddo.

El valor presente de las rentss puede calcularse-
fdcilmente multiplicando el valor de la columna y renglén-— -
convenie~tes de la tabla para P n 1 por el monto de cada -
ur@d de las rentas iguales de una anualidad ordlnama para en
contrar su valor presente.

.Ejemplo 13. Dadas las rentas determinar el valor
presente. El Sr. Gange ha convenido comprar cierta propiedad
pagando $1.000 al final de cada perifdo de seis meses duran—
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te los prdximos cuatro afios. ;Que pago actual en efective -
(al déler mds cercano) seria eguivalente a estos futuros pa-
gos perciales si el dinero se valora al &% anual?

Solucidn.

n=2ax2=8 i i = .06 -}:2=3)/11 por periddo.
P=R(Pni=¢% .000) 83 =

$ 1.000 (7.0197) = $7.020)

Ejemplo 5. Dado el valor presente, encontrar la ren
ta periddica. E1 Sr. Hersh ha ahorrado $ 10.000 para soste -
ner la educacidn de su hijo. 51 este dinero puede ser inver-
tido para devengar un 4% anualmente, 3Qué cantidades iguales—
(al délar mas cercano.) Puede su hijo retirar al final de -
cada uro de los prdximos cinco afios, si piensa, agotar el fon
do al concluir el quinto afin?

Solucidn. Primero se debe despejar la renta R de la.
- ecuacidn gereral.

P=R(Pni)

Despejando R: =P

Pni
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Utilizando los datos en el ejgmplo:

= $10,000 = $10.000 = $2.246
P5ah = 4.0518

La table siguients demuestra la pr‘BSclSan del -
calculo en el ejemplo 5. '

Con base en los conocimientos previos, podemos =
iniciar el estudio de los dos metodos de evaluacidn siguien
"tes. o

7.7. EL METODO DEL VALOR PRESENTE

. El objeto de utilizar los métodos de evaluacidn. -
para lés inversiones én nuevos productos, consiste en consi-
derar racionalmente las diferentes dpciones alternativas de-
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asignacién de fondos de capital., Para conseguir este propd
sito, se recomienda estimar y planificar en su conjunto to=—
dos los gastos e ingresos de caja gque puedan atribuir a cada
inversidn propuesta. Por consiguiente, debe obrarse con cay
tela, al reconocer los diversos elementos, no convertibles -
en efectivo, asociados con la propuesta, y los efectos indi-
rectos que puedan repercutir sobre los flujos de caja. Asi
pues, es una medida prudente tomar en cuenta, en situaciones
concretas de inversidn, factores como la depreciacidn, que -
siendo una carga que no repercute directamente en caja, si =
produce efectos sobre los ingresos sujetos a impuestos y el
pago de los mismos. De esta manera, Edgar E. Pessemier ex-
presa gue “cuando la depreciacidn u otro elemento gque no pro
duce movimientos de caja entra en un anélisis econdmico, sug
le ser conveniente calecular los flujos de tesoreria, afadien
do estos cargos & las estimaciones de los beneficios, dedu =
cidos impuestos®.

Los siguientes dos ejemplos pueden ayudar & escla
recer las implicaciores de estas situaciones concretas:

(1) .~ Supongames que la Cia X S. A., desea repo -
ner un activo fijo que requiere un desenbolso de efectivo de
$30.000.00 depreciable en lirea recta durante cinco afios. -
Los ahorros en costos y gastos ascenderdn a $10.000.00 por -
afio y se excluye cualguier otro gasto para facilitar el pro-
blema. Determine uste a cuanto asciende la utilidad neta -
adicional.
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Solucidn:

Proyecto de inversidn = $30.000.00
Depresciacitn (20% anual) = 6.000,00
Ahorro de costos y gastos+ = 10.000.00

Por lo tanto: utilidad anual estimada de $10.000.00
menos depreciacidn 6,000.00
incremento & la utilidad - § 4,000.00
contable menos el pago de~-
impuestos adicionales(50%)_$ 2,000.00
utilidad reta adicioral $ 2,000.00

En el segundo ejemplo se determina la tasa promedlo-
de rentabilidad de un proyecto de inversidén.

(2) .~ Supongamos cque la empresa X S. A., desea cam-
prar una maguinaria cuyo costo una vez instalada es de = -~ -
$800.000.00 y que la vamos a depreciar en cinco afios por el mé
todo de linea recta. También supongamos gque la miquing que -
va a sustituir esta rueva unidad, tiene un valor en libros de-
$200,000.00 y la depreciacibn anual ascerdia a $40,000.00 de -
preciables también por linea recta y que en la operacidn de ad
quisicitn se nos tomarie la méquina antigua & su valor en 1i =
bros.

Si adquirimos esa nueva maquina obtendriamos ingre-
sos anuales por $150.000.00 durante cinco afios por concepto de
aumentos en produccion y reducéidn de gastos. Determine usted
a cuanto ascenderia la tasa promedio de rentabilidad y si es -
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aceptablé le operacidn hensando en la nétesidad de uhkpréstg
mo bancario de $ 600.000.00 al 10% arual.

Solucidn
Cuantiae de la inversidn

Importe de la maguinaria $ 800,000,00
Menos el valor del activo tomado -

en cuenta 200.000,00
valor rneto del proyecto . $ 600.000.00

Nuevos costos y gastos

Depreciacién de 18 nueva magquinaria (20%)
$ 160.000.00
Menos la depreciacidn de la miquina antigua § 40.000.00
"¢ 120.000.00

Ingresos retos:
gresos re ILngresos Netos

Ingresos netos o ahorros netos $ 150.000.00
Cargos extras por depreciacidn 120.000.,00
Utilidad Adicional $ 30.000.00
Nuevos Impuestos (adicional de 50%) 15.000.00

Beneficio o utilidad bruta - ~ - 15.000.00

Por lo tanto:

Teasa promedic de rentabilidad = Promedioc arual de utilidades =

Promedio de la inversidn
300.000.00
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Tasa promedio de rentabilidad = Promedio anual de utilidades =
' ' Inversion inicial

$ 15.00C.00 = 2.5%
600.000.00

Preéstamo
Importe: $ 600.000.00 al 10% anual

cantidad real recibida: $ 540.000.00
60.000.00 (10% de 600.000.00)

costo

$60.000.00 = 11% antes de impuesto &
$540 .000.00 5.5 después de impuestos

.Por lo é&nterior expuesto, y tomando en considera-
cidn las condiciones particulares del anterior proyecto de -
inversién, se concluye que éste no es redituable puesto que-
su tasa promedio de rentabilidad no es suficiente para cubrir

‘el costo del préstamo bancario.

Para estudiar los diversos problemas asociados al
concepto del valor presente y el andlisis cuantitativo de los
flujos de fondos relativos a ung oportunidad propuesta de in
versidn, serviré uma serie simple de contratos. Cada con -
trato en este sentido, es una oportunidad potencial en la que
un inversor o una firma pueden colocar fondos.
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Algunas situaciores comunes a la teoria del valor
_presente pueden expresarse en los siguientes términos:

a) .~ Evidentemente, un contrato que exige la en —
trega de una unidad monetaria hoy, tiene mayor valor que otro
contrato gue demanda la entrega del mismo dinero dentro de un
ano.

b) .- La suma de dirmero que un inversor estd dis~ -
puestoc a pagar hoy, por un contrato gque exige la entrega de =
varias sumas en fechas especificadas, es el valor presente del

" contrato.

c) = La diferencia entre la suma futura que €1 reci
ba y el importe del contrato que en el presente esté dispuesto
a pagar, representa el costo o tasa de rendimiento que el in -
versor asigna a su entrega de fondos.

d) .~ La tasa de actualizacidn que el inwersor em—
plea, es la tasa que cree podria conseguir en otras oportuni-
‘dades de inversidn, durante el tiempo que destina sus fondos-
al contrato.

Otro aspecto importante gue es necesario conside - -
“rar en las inversiones, es el hecho de que un contrato puede—
involucrar ademds un cierto riesgo y el costo de oportunidad-
del compromiso del capital, Es natural también, que mien— -
tras més elevado sea el riesgo y mds prolongado sea el tiempo




225

“que el inversionista deba esperar pare recibir las sumas gs—
pecificadas por el contrato, meros querrd pager por el mismo.
Se puede concluir entonces, que el costo de una alternativa-
de inversidn implica los siguientes aspectos:

1) .= El riesgo involucrado.

2) .~ Las oportunidades disponibles para el inver—
s0r. . ' ,

3) o= El volumen y la progreamécién de los flujos -
de ce]ja proyectadas.

Para ejemplificar estas relaciones, se utilizan -
los dos contratos gue se muestran en la tabla B-l y que se -
presentan & un Llnversor. Se supore gque estos contratos— =
tiernen el mismo grado de riesgo y que requieren una tasa de—
actualizacién del 10%. Esta tasa supera la rentabilidad de-
otras oportunidades de inversidén en que puede colocar sus =
fondos y que tienen igual riesgo. Los flujos de tesoreria=—
de los contratos a valor presente, se muestran en la tabla -
B-2 para este caso, el contrato A tiene un valar presente—
mayor que el contrato B. Sin embargo, cuando el inversor— —
considera gue los riesgos asociados con el contrato A exi-
gen una tasa de actualizacidn del 18%, los valores presentes
son los gue se muestran en la tabal B-3. De esta manera, el
contrato B seria preferido por el valor de $2,943.780 en lu=
gar del cantrato A con un walor de $2,854,980. Asimismo, =
el contrato A seria rechazado & un precio superior al del —
valor anterior y el contrato B seria rechazado a un precio
superior a $2,943.780. Esto se debe, principalmente, a cue
la tasa de actualizacidn o de rendimiento no seria acorde al
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 fieég0 implicado en cada uno de los cantratos, puesto que si
ya existe un riesgo determinado, éste se toma como base pare
fijar la tasa y ura tasa menor que el 15% y 10%, del contra-
toAyB respectlvamenta, no serian redituables,

TABLAB - 1
Firal del afio Ingresos en caja especificos
CONTRATO A CONTRATO B
1 1,000,000 - e e e -
2 1,000,000 1.000,000
3 1,000.000 1.000.000
a4 1.000,000 2,000,000
Total pagado $4.000.000 $4.000.000
TABLA B - 2
Final del afio Valor presente de los ingresos de caja
estimados.
CONTRATO A CONTRATO B
2 B826.450 B826.450
3 751, 310 751,310
a4 £83.010 1366.020

Total pagado  3,169.860 ' 2,943,780
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TABLA B - 3
Final del afio Valor presente de los ingresos de caja
estimados.
CONTRATO A (15%) CONTRATO B (10%)
1 869,570 - = -
2 756,140 ' 826.450
3 657,520 751.360
4 571.750 1.366.020
Total. pagado 2,854.980 2.943.780

7.8. LA TASA INTERNA DE RENTABILIDAD

Otro método 4til y que es ampliamente utilizado -~
en la evaluacitn de la conveniencia de una presunta inver- -
sidn, consiste en caloular la tasa estimada de rentabilidad-
en cuyo caso se busca la tasa de actualizecidn que iguala— -
los flujos de caja de los ingresos con el valor presente de-
la inversidn. Utilizando como ejemplo los mismos contratos—
A y B, s2 supore que ambos pueden ser adquiridos por = = = =
$2, 600.000 Mediante la realizacidn de un anfélisis a hase =
de tanteos, se obtienen los valores mostrados en la tabla— -
B-4. De acuerdo con el criterio de la tasa de rentabilidad,
el contrato A es preferible al contrato B, por un costo de
inversion de $2,600.000, puesto que el primero produce un— =
rendimiento aproximado del 20% y el segunde alrededor de ure
14%. No obstante, anteriormente se considerS, que el con -
trato A fue aceptado a un 15 de tasa de rentabilidad y el-
contratc B aun 10h. De esta marera el riesgo asociasdo =
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con el contrato A exige una tasa de rendimiento mayor en =
un h que la asociada con el contrato B.

Considerando lo Gltimo, ambos contratos tienen -
una tasa de rentabilidad similar. Por consiguiente, el in-
versor puede elegir indistintamente entre los dos contratoes
Por otra parte, si se considera que los dos contratos tienen
el mismo grado de riésgo, entonces el contrato A es decidi-
damente mejor que sl contratc B. En el caso supuesto de —
que los dos contratos sean mutuamente excluyentes y que am = '
bos ofrecen una tasa de rentabilided mayor que el costo de ~
oportunidad del capital, el inversor puede razonablemente— -
aceptar ambos contratos.

Los siguisntes ejemplos pretenden exporer mas — —
claramente la utilizacidn del método de la tasa interna de -
rendimiento en la evaluacidn de proyectos de inwversidn en-— -
productos -ruevos. Este método, como ya se dijo, determina —
la tasa de descuento o interds que iguale el valor presente-—
dé:los ingresos con el valor actual del imports de la inver ~
sidn.



229

TABLA B -4

"Final del afio Valor presente de los flujos de caja es-

timados.
CONTRATO A (20%) CONTRATO B (14%)
0 (2,600.000) : (2,600.000)
2 694,440 769,970
3 578.700 694..970
4 482,250 1.184.160

Total= = - - = { 11.280) 28.600

Ejemplo (1)

Supongamos gue la Cia, X S. A. cuenta con un pro-
yecto de inversidn de $1,952.000.00, que ofrece ingresos ne-
tos anuales de $1.000.000.00 durante tres afios, ¢a cudnto as
ceriderd la tasa interra de rendimiento?

Solucidn:

Velor presente de la anuall

dad de $1 durante tres pe——

riddos a la tasa x por pe - = Cuantia de la in-

riédo. versidn. '
Ingresos netos anua—
les.
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Utilizando los datos del
gjemplo:
Inversién ¢ 1,952.000.00
Ingresos 1.000.000.00 anuales
' durante
3 afios.

La tasa de rendimiento desconoclda se determina-—
en las tablas financieras para P n 1! wvalor presenie de
una anualided ordinaria de $1.00, en el cruce del renglon =~
del nimero dado de los periddos y la columna de la tass (%)
que iguals el valor presente de la anualidad:

1.952,000 = 1.952 = 3 peribdos de anualidad y una =
1.000.000 tasa de interés de 25h.

Comprobacidn:

Periddo Arualidades Valor presente

1000.000
1 $1,000.000 $800,000 ~.1000,000
2 1,000,000 640,000 1,000,000

3  1.000.000 512.000
Total de  $1,952.000 1.000,000 1,000,000 1.000.000

La cantidad de $1.952.000 es igual al valor actual-
de la inversidn y valor presente delas tres anualidades de - -
$1.000.000 durante tres afios a 1a tasa de 2% por periodo.
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Do Se puede concluir. también que, si sl.valor de - -
$1.952,000.00 |

puede invertirse a interés capitalizable del 2% durante tres
periodos, se podrian retirarde $1.000.000.00 al finel de cada
uno de los periddds.

Los ejemplos que a continuacidn se exponen,' presen
tan una ligera modalidad del método de valor presente ya es =
tudiado. La diferencia estriba en que no obstante cque al ==
~ igusl que el método de la tasa interna de rendimiento, se com

~_para el valor presente de los ingresos y egresos de una inver
sidn, se establece aqui, la tasa de rsndimiento Sptima de la-
misma. Debe observarse ademds, que este método valorativo -
puede aplicarse en casos de inversifn cuyas anualidades o ren
tas sean equivalentes o desigusles entre: si..

Circunstancia A: valor constante de la arualidad.

Supongamos que 1la Cia. X 8. A. cuenta con un pro -
yacto de inversidn de $10.000.000.00 que le ofrece ingresos ne
tos anuales de $1.200,000.00 durante 10 ejercicios y 1a Cia.
considera que la tasa de rendimiento deseada es del 20%, y —
desea también que a través del método del valor presente, de-
termine usted si s acepta o rechaza este proyecto.

Solucidn: Utilizando los datos del ejemplo se tie-
ne:

Inversidén: $10,000.000.00

Ingresos ¢ 1,200.000,00

Tasa dptima: 20%
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: Ahcsra; el valor presente de $1.00 durante 10 - =
afios & la tasa del 20% por &fin, es 4.192, que multiplicado-
por la renta anual de $1.200.000.00 se obstiene:

4,192
x1.200.000
8384
4192
$5,030.400.00

$5.030,400,00 es el valor de $1.200.000.00 al 20%
durante 10 afios, que restado del valor presente del monto -
de la inversidn se obtiere la siguilente diferencia:

$10.000.000.00 Inversidn,
5,030.400,00 Valor presente de los -
Diferencia 4.969.600.00 ingresos netos.

en contra

Por el andlisis de sste ejemplo, se pusde dedus—
tir que, los ingresos de une inversidn dada son determinan—
tes en este tipo de célculos, pues serdn las rentas las que
indicarén, de acuerdo a su cuantia, si un proyecto de inver
sibn se acepta o0 s& rechaza; en otras palabras, dependerd -
del monto del valor presente de las rentas individuales de-—
un proyecto de inversidn, para reconocer los que serén acep
tados o rechazados. Lo anterior puede expresarse de igual
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manera diciendo que, la cantidad de $5.030.400.00 no puede~-
“invertirse & un interds del 2% anual y poder retirar ren -
‘tas de $1.200.000.00 &1 final de cada periSdo durante 10— =
afios por esta razdn el proyecto se rechaza.

Circunstancia: B Ingresos o anualidades difersn
tes. ‘

Supongamos gque la Cia. S. A. cuenta con un pro -
- yecto de inversidn de $80.000.00 con una: 'vidd probable de -
cinco afios con los siguientes ingresos netos estimados:

ler. ejercicio: $ 36.000.00
20, ejercicio: 30.000.00
Jer. sjercicio: 28.000.00
4o. ejercicio: 20,000.00
S50. ejercicio: 10.000.00

Y desea saber, si con base en una tasa 6ptima de
interds del 20% y con el método del walor presente, acepta =
usted este proyecto de inversidn.
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Solucidn:¥*

Utilizando los datos del problema se tiere:
Inversidn: $80.000.00

Valor presente de Ingresos $1 al 20%

anual.

INGRESDS TOTAL
$36.000.00 0.833 $29.988.00
30.000,00 0.694 20.820.00
28.000.00 0.579 16.210.00.
20.000.00 0.482 9.640.00
10.000.00 0.402 4.020.00
124.000.00 80.678.00

Al total de los rendimisntos de la inversidn se le
resta la invdrsidn misma y se obtiens una difersncia a favor:

- $80.678.00
80,000.00
678.00

Que hace que el proyecto se acepte.
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CAPITULO  VIII

PREPARACTION Y DESARROLLO DEL NUEVO PRODUCTO,
8.1 INTRODUCCION,

Una vez gque se tiene un concepto amplio de lo=--
gue serd el producto potencial y el andlisis econdmico = =
preliminar ha asegurado sus posibilidades en el mercadao, -
la fase eh turno corresponde al trabajo de preparacidn y -
desarrollo. En esta etapa se reslizan todas las tareas ne=
cesarias para obtener un resultedo tangible, fruto de lose
descubrimientos en los trabajos originales de la investi--
gacifn bésica o de la mercadotecnia.

Para que la investigacién cientifica tenga éxi=-
to, es necesario que existan ademés de otros requisitos, ~
une "programacién” de la misma. Con el término de "investi
gacifn programade" se quiere significar que ésta se he =—=—
planeado u organizado y que se lleva a caho mediante el -
enfoque administrativo de los grupos de trabajo. Otro tér—
mino que en el transcurso de la exposicidn se usard fre— =
cuentemente es el de "investigacidn de proyectos" que de--
nota bésicamente los trabajos de la investigacién aplicee—-
da, El enfogue organizativo del equipo de trabajo se apli=-
ca précticamente, tanto & la investigecidn bésica como a -
la aplicada, aungue en este capitulo se haréd referencia —
principalmente, a sus relaciones con la investigacidn apli
cada o de "proyectos”.
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La mercadotecnia cumple también en esta fase =
-una funcifn importante, y aundque su. influencia no 25 tan-—
decisiva como cuando se trataba de determinar las oportu——
. nidades de venta del producto, si cumple agui, con una - =
tarea mds consultiva u orientadora. Este papel que la mer-
cadotecnia desempefia junto con la gerencia de la empresa,=-
tiene una importencia fundamental en la investigacidn de =
productos con las mayores posibilidades de mercado y que =
concuerdan con los recursos y caracteristices de la empre-
sa,

8.2 FACTORES GUE DETERMINAN EL EXITO EN LA IN-
VESTIGAGION PROGRAMADA,

Los factores que influyen en la obtencidn de —
una investigacifén exitosa pueden ser muy variados, pero —
los gue en seguida se mencionen tienen validez por su uti-
lizacidn préctica. Walter J. Talley Jr. disefnd y aplich —-
una encuesta entre las principales firmas creadoras de = =
productos nuevos y los resultados obtenidos sefalaron & —-
seis factores coma determinantes del éxito en la investim—
gacién cientificas -

1. Comprensifn clara de los objetivos de la em-
presa; y determinacién precisa de los secto-
res en que interesa efectuar investigaciones.
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Guia y orientacién positivas de la investie-—

_gacién por parte de la gerencla, con la fiee

nalidad de alcanzar los ohjetivos de la em=
presa,

Comunicaciones libres de todo obstéculo ere-
tre la gerencia de investigacisnes y sus = =
operadores, manteniéndose al minimo las jew—
rarguias en la supervisién de laboratorio.

Delegacidn de responsebilidad y autoridad —-—
paré los programas individuales y los pro= -
yectos, asegurdndose de que los supervisores
tengen el contacto méds directo que sea posi-
ble con los operadores "de mesa de trabajo".

Fomento de estrechas relaciones de trebajo-—
entre los individuos de diferentes discipli=-
nas gue trabajan en la solucidén de problemas
comunes. o

Fomento de las comunicaciones "informaleg" ==
entre las funciones de investigaciones, de——
serrollo de productos y mercadotecnia, men——
teniendo un fntimo contacto personal (con -
objeto de que la investigacién y preparacién
se enfoquen a los productos que satisfagan =
las necesidades de la empresa).
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. 8.3 LA MAGNITUD DEL TRABAJO DE PLANTIFICACTON
Y DESARROLLO,

Cada vez es mayor la importancia de los trebs
"~ Jos de 1nvest1ga016n y preparacidn de productos en la vide
de les empresas; estos esfuerzos creadores les sirven para
obtener una posicidén més fuerte en el mercado. Debido @ ——
esto, los ejecutivos de mercadotecnia se enfrentan con ———
méds frecuencia a dos peligros que deben guedar conciliados
en el proceso de planificacidn de productos: '

1. Las ventajas que vepresenta la realizaci6n -
de una investigecifn exhaustiva de las pre=-
ferencias del mercado, a fin de producir un-
producto idénec que refleje fielmente tales—
preferencias. ’

2. La introduccién rédpida de un producto al mer -

cado sin efectuar las pruebas y experimentos
satisfactorios en cada una de las fases del-
producto, con objeto de alcanzer primereémers
te el mercado y lograr uma posicifn privile—
giada,

Por un lado, la realizacién de una exploracién-
integra implica, la obtencién de un producto plenamente ——
adaptado a. los requisitos de los clientes, ademés de 18 ==
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satisfaccidn adecuada de fectores propios del producto tae
les como el olor, sebar, color, estilo o empadue y envol-—
tura, Los efectos que se dan en el mercads son los relati-
vos a una definicidn completa de éste, cuyos resultados se
reflejan en un mejor aprovechamiento de los fondos dirigi-
dos a las funciones de publicidad y promocién. Se tieng —=
pues, un amplioc andlisis de los factores de la mezcla del-
mercado, lo que implica la utilizaci6n de une amplia varie
dad de técnicas de investigacidn de mercados, asi como w—e
sus complementarias,

Por otra parte, las ventajas que se logran por-
la introduccién primera del nuevo producto, se reflejan ws
principalmente por la adquisicién de una porcidén mayldscula,
sino completa, del mercado potencial. Para el competidor =
con llegada tardia le serd necesario acompafiarse de una —-—
gran potencia para obtener una parte minima del mercado —-
total, cuyo control completo lo ejerce el competidor inis—
cial, Ademés, si el atraso es visiblemente prolongado, el=
fabricante retrasado encontrard muy pocas oportunideades =
de ganancias. .

Esta dUltima circunstancia, revela la presidn -
a gue se encuentran sometidas las organizaciones de ung =
industria, y le tendencia apremiante de guerer introducir-—
un nuevo producto desprovisto de investigaciones y estudios
convenientes, Lo verdaderamente fundamental es, evitar co-
locarse, irracicnalmente, en cualquiera de los extremos -
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mehcionados, dificultad que puede resolver el ejecutivo——-—
de mercadotecnia, quien debe indicar los limites de la rea
lizacién de pruebas en el proceso de desarrollo de un pro-
ducto, La premura por ser £l primero con un producto en el
mercado y sus ventajas derivadas son evidentes en el sim =
guiente ejemplo; en el que se refiere a la importancia de-
las actividades de investigacidn y desarrollo, (Chorafas,-
1970). :

"La inversifn de capitales en esta investiga-
cién en forma de personal con dedicacifn ple
na se halla justificade por la necesidad de-
hacer frente a la concurrencia industrial y-
por la rapidez con que evoluciona 18 tecno~-—
logia. Todo guarda relacién y no puede uno——
permitirse un error en un solo punto sin =
comprometerlo todo. He aqui, por ejemplo una
sociedad que ha puesto a punto un nuevo pro-
ducto listo para ser lanzado @l mercado e
1963. Sus recursos financieros eran importan
tes y hubiera podido comenzar muy pronto su-
produccién, al menos a marcha lenta, a pesar
de que sus fébricas se hallaban ya a pleno—-
rendimiento. Pero debido a las circunstancias
del momento, sus administradores decidieron=
esperar un afio o dos antes de presenter el =
articulo. Esta desafortunada decisidn les =
hizo perder una buena ocasidn, ya que en = =
1964 un competidor lenzd al mercado un pro——
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mencionados, dificulted gue puede resolver el ejecutivo=e—

de mercadotecnia, quien debe indicar los limites de la rea
lizacién de pruebas en el proceso de desarrcllo de un pro-
ducto. La premura por ser el primero con un producto en el
mercado y sus ventajas derivadas son evidentes en el Sie =
guiente ejemplo; en el gque se refiere a la importancia de-
las actividades de investigacién y desarrollo. (ChoraFas,—
1970). :

"La inversidn de capitales en esta investiga-
cién en forma de personal con dedicacién ple
na se halla justificada por la necesidad de=
hacer frente a la concurrencia industriasl y-
por la rapidez con que evoluciona la tecng——
logia. Todo guarda relacién y no puede uno=
permitirse un error en un solo punto sin -——
comprometerlo todo. He agui, por ejemplo una
sociedad que ha puesto a punto un nuevo pro-
ducto listo para ser lanzado al mercado en——
1963. Sus recursos financieros eran importen
tes y hubiera podido comenzar muy pronto su-—
produccidn, al menos a mercha lenta, & pesar
de que sus fébricas se halleban ya a plenge
rendimiento. Pero debido & las circunstancies
del momento, sus administradores decidieron-
esperar un afio o dos entes de presentar el —
articulo. Esta desafortunada decisifn les =
hizo perder una buena ocasidén, ya gue en = —
1964 un competidor lanzd al mercedn un pro--



ducto casi idéntico. La sociedad decidid en—
tonces volver sobre sus pasos y poner el arti
culo en venta, pero habia perdido la ventaje—
de ser el primero. La competencia habfa apro-
vechado hébilmente este plazo. Obtuvo una = -
ventaja comercial, aseguréndose asi un pres—-
tigioc que la sociedsd vacilante no ha conse—-
guido todavia igualar".

Para la solucidn de este tipo de problemas, pro
bablemente se requiera la adopcidn de una posicidn inter—
media entre el demasiado "probar' y las "pruebas insufi- -
cientes". Escoger una posicidn intermedia guizé sea la ac-
titud méds comin, Sin embargo, existen algunos criterios =
que ponderan las circunstancias especiales de ung empresa

.y gue facilitan tomar una decisidn apegada 8 uno U otrg ==
extremo.

Por consiguiente, lo gue se necesita es el re~w
conocimiento de los factores mds significativos, que més =
influyen para elegir entre una opcidn u otra. Las condicig
nes particulares de la empresa, debe considerarlas =1 sjg=
cutivo de mercado, al mdrgen de cuslguier presupuesto, &al=
. planificar la magnitud de la investigacidn de mercados y el
programa dz desarrollo de productos. Estas situaciones se-

exponen en las secciones siguientes. v
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8.4 VALORACION DE LOS FACTORES ESTRATEGICOS,

8;4.1. Capacidad del ejecutivo para reconocer -
variables,

Antes que nada el ejecutivo de mercado =
debe valorar su propis capacidad para identificar y ponde—
rar la cantidad y significado de los factores estratégicos
en Jjuego para el éxito en la eleccidn de la alternativa.

Las posibilidades de realizar evaluaciones exi=
tosas de.los factores estratégicos verian no solamente de=
acuerdo con los ejecutivos, sino gue también dependen de -
las innovaciones reales en cada uno de los aspectos del —
producto. Por tanto, una empresa que introduce innovacige
nes fundamentalmente nuevas, tendrd gue realizar investi-
gaciornes més extensas y profundas gue las empresas gue se-
limitan en efectuar mejores en productos conocidos y ya w—
aceptados., Asi, las organizaciones que pretenden introducir
una novedad, investigen para saber le reaccidn del piblico
hacia el producto y si la disposicidén de aquél es positiva,
las empresas que siguen después los mismos pasos, no ten--
drén que investigar lo ya aceptado y temer adopter las — -
innovaciones en productos determinados.

El trabajo a realizar por el ejecutivo compren~-
de tres etapas:
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a) El ejecutivo de mercado tiene gue reconocer-
muchos factores estratégicos,

b) Ha de evaluar la medida en que éstos lo sean
(por ejemplo: “un error serd fatal", "un -~ =
error serd un obstéculo grave pera las ganan
ciag", "un error se podrd corregir con el e
paso del tiempo").

c) Precisa evaluar su propia capecidad de rela=

ciohar los hechos de la situacifin con sus ==
consecuencias o riesgos.

8.4.2, La rapidez de la retroalimentacidn.

El segundo factor se refiere & la capa--
cidad del directivo de mercado pera reconocer répidamente-
y @ bajo costo, los errores, Ppoco después de la introduc
cién del producto. La existencia de un proceso de retréé
limimentacidn de la informacidn relativa al producto en —
una empresa, reduce al minimo el costo de los errores habi
dos, Este proceso. retrospectivo de la informacidn puede—
integrarse por un caral corto de distribucibn, la determi-
nacién de un nivel de existencias minimas en cada etapa —
del canal, centros de servicio propiedad del fabricante, o
por una relacidn estrecha o bien integrada entre el farri-
cante y el expendedor.
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\

8.4.3. La capacidad de corregir errores.

5

El tercer factor que debe considerarse es la ca
pacidad de la empresa para corregir los errores & costo mode
rado, a fin de satisfacer los consumidores o usuarics fina —
les. '

Para la realizacidn de este propdsito, la empre
sa puede valerse de varios medios tales como la instalacibn—
de centros de servicio urbanos para evitar el regreso del- -
producto hasta la fébrica si ésta se encuentra en la perife-
ria o como sucede en la industria automotriz en gue se exige
al distribuidor brindar un servicio completo para obterer la
concesitén del ruevo automdvil. Estos centros de servicio =
obviamente, reparardn averias o realizarén ajustes menores -
debidos al uso normal del producto.

8.4.4. La duracidn de un compromiso

) Cuando un compromiso es de larga duraci6n debe—
tenerse mas cuidado en adoptarse una decisidn. Esto signi
fica que el producto y su mercado deben someterse a uma in —
vestigacidon meticulosa y con mayor amplitud que en el caso-
en que los cambios sean répidos de hacer. Un ejemplo de un
compromiso a largo plazo, es la construccidn de una planta -
costosa en la cual los cambios no pueden hacerse a voluntad=—
del técnico.
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Por estas razores, el sjecutivo de mercade debe
- saber hasta donde limitaré las aseisiones originales, gue se
tomardn en los terrencs de la calided del producto, precios-
‘0 en los esfuerzos de la publicidad y la promocidn. Cuan=-
do se facilite urma retirads recesaria de ura situacién, 'os-
errores deben considerarse de menor importancia gue cuando -
el compromisa contraido abarque un periédo prolongado de = =
tiempo.

8.4.5. Implicaciores para la lirnea de produc -
tDSI ’ '

v El quinto factor gue debe ser considerado por -
el ejecutivo, es sl efecto que tendra la introduccidn del- -
nueva producto en los demds de las lineas de la empresa. Oi
un producto recién introducido que se presenta como miembro-
de una familia, tiere éxito, esto dard mds realce a los inte
grantes restantes de la linea. En caso contraric; si el -
producto fracase, el efecto puede extenderse a los demds - -
productos. Uma wentaja importante de trabajar con produc -
tos similares a los de urma lirea existente, es que la empre-
sa puede omitir o ejecutar con menor profundided, algunos pa
sos de la investigacién.

B8.4.6. El deseo de actuar en secreto.

El deseo expreso de conseguir discrecidn, puede
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limitar naturalmente el nimerc de pruebas de mercado en sec—
tores escogidos. Es comin que un progrema de desarrollo -
completo implique etapas como el andlisis del producto por -
ura cantidad limitada de usuarios o por un sector determina
do del mercado., Como consecuencia, el ejecutivo técnico de
mercado debe estar consciente que el utilizar ciertos instru
mentos de recopilacién de informacidn, rewela los elementos-
de la estrategia comercial gue se propone emplear. En es -
tos casos, el valor de la informacidn asi reunida no compen—
sa la revelacitn del secreto de empresa en gque incurre la fa
se de pruebas experimentales.

8.4.7. La posicion de la competencis.

, En ocasiones, la determinacifn de la magnitud -
de la investigacidn como medio para colocarse en primer lu —
gar dentro del mercado, depende de la evaluacidn que el eje—
cutivo de mercadotecnia, haga respecto a la posicién de la -
competencia en el desarrollo de productos. En otras pala -
bras, cuando la posicidn de quien trabaja el producto no se—
ve menguada por la actividad desempefiada por la competencia,
la empresa puede considerar su situacidn como desahogada, -
Pero cuando el trecho que separa a la firma de las demés, es
infimo y no existen probabilidades de que se emplie, la di——
reccidn se verd en la necesidad de reducir e incluso elimi -
nar por completo algunas fases que en situaciones menos. opre
givas formarién parte del proceso de desarrollo.
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De esta manera, pues, el reconocimiento de la -
existencia de estos factores y su evaluaclér presisa , permi
tirdn el ejecutivo alcanzar un equilibrio entre los extremos
del largo y costosos proceso de la investigacibn exhaustiva—
y la riesgosa tendencia de llegar primero al mercado sin las
bases convenientes.

Ademds de la consideracidn de todos los facto —
‘res antes mencionados, es necesario implantar una administra
cidn apropiada de todo el proceso de investigacidn y desarro
1lo. La tarea directiva se inicia en la determinacidn de -
los sectores en que es posible efectuar la investigacidon. -
Después de completar esta actividad, se debe proceder a sefia
lar las ramas y productos especificos con mayor demanda en —
el mercado asi como los sectores en que la empresa posee = -
cierto grado de conocimientos. Es preciso ademés, recono -
cer la capacidad de la empresa en cuanto a mercados y recur—
sos cientificos.

Por otra parte, es indispensable saber que la -
capacidad y condiciores del mercado tieren un efecto méds di-
recto en la investigacidn aplicada que en 1a bésica. Asi,
si la empresa tiene ciertas ventajas como la aceptacibn y ——
preferencia de cilertos sectores del piblico o de la indus ==
tria, este hecho es un factor que debe repercutir en los ob=-
jetivos principales de la investigaci6n aplicada. De mane-
ra semejante, el grupo cientifico debe hacer un examén de —-
sus planes de trebajo y lo que desea inwestigar en los di ——

i
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yersos sectores, en funcién de factores limitativos como — -
las perspectivas tecnoclégicas que sean favorables en el mer—
cado, las ramas en que se encuentra mayor capacitada la com-
pafila, los sectores de investigacién cientifica en gque son -
més fuertes los competidores y el capital disponible para in
tentar incursionar con cierto grado de éxito en los diversos
sectores.

La compefiia debe ponderar si se encuentra en=— —
- clrcunstancias adecuadas para realizar esfuerzos en gran es—
cala en diversos sectores o le es més conweniente concentrar
su tarea de investigacidn dentro de un drea limitada. De~
be determinar también como afectan a sus probaebilidades de -
éxito la difusidn de sus esfuerzos y, en en el casc contra -
rio, cual es el sector més apropiado para concentrar la in -
vestigacidn,

La indole y magnitud de las dos fases de la in-
vestigacién y desarrollo dependen, claramente, de la inver =
sién disponible de capitales, y puede decirse en términos ge
nerales que la investigacién exige, hoy dia, una inversién -
mayor de- dinero, si se pretenden obterer ‘productos verdadera
mente nuevos. 61 la empresa no aprovecha los resultados ob
tenidos en la investigacion, la inversidn de capitales resul
‘ta completamente indtil. Por eso no es innecesario expre -
sar que si una empresa pretende realizar investigaciongs = -
clentificas, debe estar dispuesta en efectuar erogaciones en
la mercadotecnia y en la produccidn.
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8.5. ORIENTACION DE LA INVESTIGACION PROGRAMADA

La Administracién de la investigacidn cientifi-
ca exige que ésta se organice de la marera mds eficiente y -
productiva. Por consiguiente, aumenta el nimero de empre-
sas convencidas de que la estructuracién y direccidn progra
mada es altamente fructifera. Es asi como el enfogque o= =
trabajo de equipos o grupos, como medio de contrel y direc -
cidén de la preparacibn de productos, ha resuelto inrumera— -
bles problemas en los principales laboratorios de investiga-
cidn, Los ejemplos més conocidos de la aplicacidn prove -
chosa de este enfoque edministrativo son la creacién de la -
bomba atdémica y el éxito logrado en el proyecto Polaris.

Un "equipo de trabajo" es un grupo formado por
personas destacadas en cada una de las disciplinas técnicas-
requeridas para la solucién de un problema concreto. Debe-
aclararse que este tipo de organizacidn puede aplicarse tan-
to en la investigacifn bésica como en la aplicada, conocién—
dose en este terreno especifico, como organizacidn o "equipo
de proyectos". Puede decirse libremente que, la seleccidn-
e integracién de un equipo cuyos miembros tengan capacidad -
técnica suficiente para la solucidn de un problema dado, sig
nifica un gran paso en la resolucidn de dicha cuestidn.

El proceso de llevar a cabo este trabajo de gru
po es dificil y toma tiempo. Se ha comprobado que con fre
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cuencia se facilita, si el equipo ha trabajado agrupado en el
pasado. Es precisoc pues que los investigadores se seleccio -
ren en base & su aptitud para leborar con éxito dentro de gru
pos; y también cque, el dirigente o jefe de grupos sea capaz- :
de ejercer motivacidn y no actuar dnicamente como jefe.

Numerosas compafiias emplean formas diferentes para
organizar la investigacidn aplicada; el procedimisnto que a -
contirnuacidn se describe es el utilizado por una empresa para
organizer este tipo de trabajos y que prefiere el concepto de
"director de proyectos".

La compafiia eleige tres directores de proyesctos, =
que integran el personal directivo de la investigacitn apli -
cada., Estos directivos se encargan de trazar los planes de -
trabajo a realizar dentro del marco de sus responsabilidades—
particulares. Ademés mantendran una coordinacidén constante
del trabajo cotidiano de la investigacidn y serdn responsa— -
bles del rerdimiento. Los directores deben poseer un conoci
miento amplio de una disciplina cientifica necesaria para el-
proyecta, ademds de una capacidad manifiesta de motivacidn y=—
convencimiento que serd de gran utilidad pare lograr los ob =

jetivos propuestos. Dentro ya de los laboratorios, los jg
fes de departamento designan subalternos que se encargarédn -
de ejecutar los diversos proyectos. Los jefes de depar -

tamento son responsakles de la eficiencia en los tra - =
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bajos de sus subalternocs. El trabajo general es controla-
do y coordinado por el director de proyectos, guien en caso=—
de no poder resolver una dificultad a nivel departamental, -
pasard el caso al director de investigaciones para que tenga
solucidn en la direccidn gereral. '

El desarrcllo del trabajo de los equipos de pro
yéctos, he logrado Optimos resultados en los terrenos de la=—
investigacidn aplicada; por tanto es precisc que cada vez —
que se determina un proyecto de investigacidn concreto, se -
cree una organizacidn y un equipo funcional por separado. -
Este es el sistema que ha influido en la obtencidn de numerg
s0s éxitos y al que se le atribuyen el ritmo acelerado en la
creacibn de productos ruevos.

B.6. LA FASE EVALUATIVA DE LOS PROYECTOS DE —
INVESTIGACION.

La mayoria de las empresas prdsperas, lntegran—
comités de revisidn de proyectos como paso inicial para la -
valoracidn del progreso logrado en la investigacidn cientifi
ca. E1 proplsito fundemental del comité de proyectos, es -
asegurar gue los trabajos de investigacidn se avogquen a los-
productos que correspondan a las necesidades de la empresé .=
Los comités revisan generalmente los adelantos realizados en
ceda uno de los proyectos, detalladamente y con bastante fre
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cuencia,  En una empresa, un comité de revisién de proyec—
tos estaba integrada de la siguiente forma:

E1l Dirsctor del proyecto, gquien informaba acer—
ca del adelanto logrado y de los plarmes futuros
relativos al mismo.

Miembros importantes del equipo del proyecto -

El Director de investigacidn, como presidente -
del proyecto.

El Vicepresidente Ejecutivo de la empresa
El Vicepresidente de ingenieria

Los BGerentss de productos afines.

, ; Para la direccidn de la empresa es muy impartan
te mantener un contacto estrecho con el desarrollo de las in
vestigaciones, a fin de determinar si se prosigue con el pro
yecto o es preferible desecharlo. Por lo general, esta de=
cisidn se toma cuando el proyecto de investigacidn llega a -
su etapa crucial} gque es aquella en la cual el grado de com=-
plejidad de los problemas presentados es el factor determinan
te paradecidir si un proyecto se prosigue hasta su completo =
éxito o es preferible descarterlo. A manera de aclaracin-
puede afiadirse que cuando un proyecto llega al 50 o 70% de -
su término, se descubre con bastante seguridad si un proyec—
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serd felizmente concluido. El alto ihdice de productos que
fracasan estrepitosamente a un nivel del 50 o 70% de su cum=-
plimiento, revela la necesidad de que la inwvestigacidn cien-
tifica tenga una orientscidn hacia sl mercado.

Como se ha indicado, cuando se llega a la fase
critica de un proyecto, no es dificil decidir si se continua
0 no con un proyecto determinado. No ebstante, las expe— -
riencias practicas han demostrado que es més dificil orien -
tar el grupo cientifico involucrado, si aparentemente el tra
bajo puede resultar un fracaso. Por lo gereral, cuando, -
el grupo cientifico ha trabejado arduamente y durante afios—
en un proyecto concreto, pretende superar el punto de méximo
rendimiento de la empresa. Los directores de laboratorio -
no procuran resolver las diferencias en el terreno cientifi-
co por la implantecidn de su autoridad, diciendo que la solu
cidén es ésta o la otra. La decisi6n mejor para resolver— —
- las discrepancias, quizé se encuentre en pedir el consejo =—
técnico de personas autorizadas en la materia, que revisarén
el problema dando oportunidad a que el cientifico afectado -
exponga sus ideas, con lo que se dara cuenta que el problema
se resolvid objetivamente y utilizando bases t&cnicas.

De esta marera, la actividad de revisar y valo-
rar el avance de los proyectos de investigacidn, representa—
una gran oportunidad para la empresa para dirigir su orienta
cidn hacia aguellos sectores gque estén més ligados a las re—
cesidades de la empresa.
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8,7. LA INVESTIGACION FROGRAMADA COMO PROCESO -
DEPENDIENTE. '

Una investigacidn verdaderamente fructifera so=
lo se logra si existe una interrelacién entre todas las divi
 siones operatorias de una empresa, que tengan alguna forma =
de implicacidn en un proyecto de investigacibn. Tal situa
cibn es extremadamente importante en lo que respecta a las =
relaciones de trabajo entre la mercadotecnia y la investiga-
cidn cientifica. El siguiente ejemplo es una muestra del-=
proceso operatoric en gque intervienen diversas divisiores de
la empresa para asegurar el éxito en la investigacidén cien—
tifica.

A.~ La gerencia de produccidn y las divisiores~
operatorias evaluan el merceado.

B.~- Las divisiones de mercadotecnia determinan-
cudles san los sectores en donde la investi
gacién cientifica tiene oportunidad de = =
efectuarse.

C.—~ La direccidn general revisa las oportunida-
des que se presentan, en funcién de la capa
cidad disponible en los departamentos.

e e e S e Pyt 13
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ELl presidente revisa las recomendaciores hg
chas por las divisiones de investigacidn y-
de operacidn; y escoge las oportunidedes me
jores para iniciar la investigacidn cienti~-
filca.

La divisién prepara y recomienda los proyec
tos apropiados de investigacidn.

El Gerentz General de la divisidn apropiada
y los ejecutivos de mercadotecnia revisan -
los programas y prioridades gque se han pro-
puesto acerca de ellos desde el punto de -~
vista de la mercadotecnia.

El jefe de Investigacifn y preparacidn revi
sa las prioridades, los "itinerarios" pro -
gramados respectivos y nonbra al personal,

El Presidente elige (baséndose en las reco-
mendaciones hechas, . tanto por el centro de—
investigaciores como por las divisiones)— -
las prioridades y los niveles de gastos de—
investigacidn correspondientss al trabajo —
del proyecto.

R P
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I.~ El personal, tanto de investigaciones como-
de las divisiones operatorias, celebra jun=—
tas trimestrales para evaluar los avances -
de los proyectos y para facilitar las reco-
mendaciones y los cambios de prioridades— -
gue haga la mercadotecnia, sea para insis -
tir en ellas o para eliminar clertos progra
mas .

J.«~ Los Gerentes Gererales de operacidn rectifi
can-grualmente cada programa y someten al -
personal de investigacidn cientifica reco -
mendeciones sobre prioridad que haga la mer
cadotecnia u otros cambios. Este dltimo,-
a su vez, weluvs a evaluar su propia actua—-
cidn, por lo que respecta al personal, & =
las pricridades y los "itinerarios" progra-
mados «

K.~ La Gerencia de la divisifn responsable del-—
tipo de producto que se prepara, hace ung -
evaluacidn global,

La integrecidn y coordinacifn del trabajo en— =
grupos es evidente en el ejemplo anterior, que como ya se di
jo, reviste especial importancia en las relaciaones de la in=-
vestigacibn clentifica y la mercadotecnia. Esta, entonces,
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desempeﬁa un papel de importancia capital en la creacidn de-
ruevos productos y su activided se refleja bésicamente en— -
las actividades siguientesi

La determinacién de las caracteristicas esencia
les del producto, precisadas de tal forma que sean mejores -
gue las de la competencia y con miras a que perduren en el -
mercado, sin tener un rigor cientifico que haga imposible la
consecucidn del éxito.

Cuando la mercadotecnia determina el aspecto- -
econdmico del producto, se fija también la indole y magnitud
de la inwersidn disponibls para el articulo proyectado. La
planeacién de mercadotecnia o de la divisidn que sea respaon-
sable, debe manternerse al tanto de las modificaciones cons -
tantes del mercado y actualizar el andlisis de las oportuni-
dades del mercedo, para hacer énfasis en lo que sea relevan—
te de los proyectos de investigacidn cientifica.

lLa asignacitn de prioridades deke ser una acti
vidaed ininterrumpida de la mercadotecnia, pues es ella la -
que mantiene Intimo contacto con los cambiocs, en las deman=—
das del mecado, la svolucidn de los competidores y en gene-—
ral, todas las variacicnes exterras con algura 1mportancla-
para el desempefio de esta funcidn.

L
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E1l personal de mercadotecnia debe vigilar estre
chamente los progresos gue se realicen, tanto, los proyectos
como los accidentales, para sobre esta base preparar y pla -
near los trabajos de su propia seccién, situacifn previsora-
que aprovechard al méximo los trabajos de investigacidn,

Por Ultimo, las relaciones informales dentro de
la empresa, pueden también aprovecherse, puesto que las = -
reuniones.o “yeladas amistosas pueden ser bien urma fuente =
efectiva de ideas provechosas de productos ruevoss Puede -
ser esto (ltimo el resultado natural del establecimiento de-—
vineculos estrechos entre el personal de mercadotecnia, pro -
duccibn e investigacién cientifica.
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CAPITULO IX
LA PLANEACION DE LA INTRODUCCION DEL PRODUCTO
9,1, LA PLANEACION EN LA MERCADOTECNIA

Adn hoy, como ayer, laes firmas de regocios siguen
buscando el mercado, el producto lucrativo o el exdtico como
" medio fundamental pare asegurar su(sobrevivencia). Asi —
pues, las empresas siguen concurriendo al mercado para ven =
der sus productos. No obstante, en la actualidad las cir -
cunstancias de operaci@n ciertamente se han modificado y de-
esta manera, es la investigacifn cientifica miruciosa la que
tiere predominio en el logro de una venta provechosa de los-—
articulos comerciales. Es entonces, unma circunstancia evi-
dente el hecho de que si una organizacidn actual desea tener
éxito en su participacidn activa en el mercado, debe reall -
zar una labor constante de investigacidn. Esta labor pro-
funda de investigacién a merudo- se manifiesta como una fase-
previa a la formulacidn y programacidn de los plares de una-
empresa, S8 dice que la planeacidn y creacidn de las es= -
tretegias conexas de mercado, son le esencia misma del con -
cepto vigente de la mercadotecnia. '

Por consiguiente, la consideracién de la mercads
tecnia en el medio empresarial, como concepto global, quizé-
se halle debido a que la creacién y administracidn de los =

DR
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nUBVDS‘pdethDS, se ha convertido en el "cuello de botella-
primordial" del desarrollo industrial. La caracteristica -
comin & las empresas industriales es la automatizacidn de —
sus operaciones, viéndose que la mayoria de ellas tienen una
potencialidad productiva mayor gque la del mercado. ia=-
esta situacidn se afiade el hecho de que un poco més de cin -
cuenta centavos del ddlar, de los consumidores de productos=—
nuevos, se invierte en la mercadotecnia en la forma de publi
cidad, distribucién, ventas o servicios, se comprende con ma
yor claridad la tendencia de las direccionss de los negocios
por mejorar su nivel de operacidn. Por lo tanto, se puede—
deducir que el progresc actual de la automatizacibn puede— -
frenarse a menos que Se creen masas de mercado receptoras de
los grandes flujos previstos de la produccidn automatizada. .

Por otra parte se puede declarar enfédticamente,-
que los cambios en la organizacidn no son suficientes para -
dar origen a la necesaria orientacidn al mercado de una em -
presa. Asi por ejemplo, para alguras compafiias puede ser
muy fécil designar al antiguo presidente de ventas como el -
nuevo vicepresidents encargado de mercadotecnia y expresar -
que ya tieren la deseada orientacifn o enfogque de mercadotec
nia. Desgraciadamente, estos cambios no han provedo su -
ficientemente que alguna modificacidn importante se haya ve-—
rificado en el curso de una empresa.

La adopcidn del concepto de mercadotecnia en una
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empresa implica que ésta tenga un enfoque total hacia el mer
cado, de modo que sl departamento de mercadotecnia tenga una
ingerencia sobresaliente, sino total, en la determinacidn de
oportunidades en nuevos productos (a travds de la investiga—
cifn de la demanda), en las posibilidades de su venta en el-
mercddo, en la gulia y sefialamiento de las prioridades en el=-
proceso de su preparacitn, en la creacidn de las estrategias
incisivas de mercado para asegurer la introduccidn exitosa -~
y ain en las labores de ingenieria y disefio, deben repercu -
tir las demandas y regquisitos del mercado y en gereral, en =
las fases de crecimiento, madurez y decadencia debe exlstir—
ura orientacidn vital hacia el mercado para sumentar la po =
tencialidad de la propia empresa y atacar los puntos wlne =
rables de la competencia.

Debido a grandes beneficlos obtenidos en sus ac—
tividades econdmicas, se incrementa el nimero de empresas— -
progresistas que adoptan el concepto de la mercadotecnia co-
mo norma regidora de sus tarsas productivas y lucrativas. -
Estas compafilas trabajan en campos diversos de la industria—
tales como la automotriz, la quimica la electrdnica, o la de
productos alimenticios, y entre otras se citan las siguientes
razones que han impulsado & estas firmas de negocios a adop—
tar la menciorada orientacidn de mercado:

A~ La "compresion" que se experimenta en el —
precio de costn, en afios recientes, ha obligado a las empre—
sas a investigar el concepto de la mercadotecnia, como medio

B



262

de implantar normas més incisivas de precios y de aligerar =
esa represidn, Cuando puede aplicarse, esta medida puede-
ser fuente importante de utilidades mayores.

B.~ Para las plantas industriales que operan muy
por abajo de su capacidad, al implantar el concepto de la ==
marcadotecnia se logra a menudo aumentar las ventas, bajando
el costo unitario promedio y, consiguientemente mejorando —
las utilidades. ‘

C.~ Debido a que los productos maduros y en deca
dencia estén mls expuestos que los cue estln en la etapa de-
desarrollo a ser victimas de la represidn de utilidades, au=
menta el nimero de empresas cue utiliza sl wncepto de la —
mercadotecnia como ayuda para captar las oportunidades para-
los ruevos productos y como guia para crearlos,

D.~ Las gersncias buscan en 8l concepto de la -=
mercadotecnia la manera de terer més enfogque de mercados cue
permitan mejorar la tendencia competitiva y aligeren la pre-
sibn sobre las utilidades, por lo menos durante cierto tism—

PO

E.~ Aln en aspectos tales como el de la concen -
tracidn y despliegue de las operaciones de venta, las geren=—
cias se dan cuenta de que el concepto de la mercadotecnia y-
su enfoque sistemético en la resolucidn de problemas signifi
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ca que se ha emprerdido el camino adecuado para incrementar—
la productividad del personal de ventes.

9.2. EL ENFOQUE ANTIGUO DE LA FUNCION DE VENTAS.

La mayoria de las empresas que escuchan hablar -
de que otras han adoptado el concepto de la mercadoctenia, -
se preguntan cual es la diferencia entre sste enfoque y el =
concepto tradicional de ventas. Se puede decir superficial
mente que las dos posiciones se orientan a la venta final de
los: productos, pero ante todo la mercadotecnia se encausa a—
la concecucidn méxima de utilidades en la venta del producto
ya sea que éste esté en su madurez, crecimiento o decadencia.
Ademés existe una mayor interdependencia en las funciores de
la mercadotecnia que en la del departamento de ventas, Asi
en las aplicacitn del concepto de la mercadotecnia, ésta tie
ne que trabajar en intimo enlace con la investigacidn cienti
fica para reconocer los productos con mayores posibilidades=—
de éxito.comercial. De la misma manera sucede en las sec—
ciones de produccibn y de finanzas, cuando se trata de apro-
vechar las ganancias derivadas de 1la supresién necesaria de-
un articulo en una linea, después de realizados los estudios
correspondientes por la mercadotecnia. Por su parte, la rg
duccidn de las costos de fabricacidn en funcidn de la varia
cién del volumen, juega un papel importante para la determi-
nacidén de la politica de precios.
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Como lo indica el término, la mercadotecnia tie
ne una orientacidn bdsica al mercado y a los grupos de clien
tes que lo integran; la actividad tradiciomal de ventas se -
concretaba esencialmente a la distribucién y venta del pro -
ducto terminado; mientras que la mercadotecnia enfoca el ——
producto durante toda su vida ciclica, procurando que agquel-
sea rentable en toda ella y que inicia su cuidado desde su =
concepcifin, pasando por el andlisis de sus posibilidades eco
némicas hasta su suprevisidn definitiva de una familia de -
determinada de productos. Por consiguiente, se ohserva que
los procedimientos de wenta del enfoque tradicioral eran més
sencillos y directos, al contrario de los de la mercadotec -
nia, que son mas extensos, y complejos implicadds en un pro-
gest circular que hace dificil discernir el principio del =
fin.

Otro de los conceptos gue establecen una dife -
rencia entre los dos métodos en estudio, reside en el punto—
de vista sistemético de la resolucidn de problemas por parte
de la mercadotecnia; enfoque meétddico gque se emplea también-—
en la planeacidn de la mercadotecnia y que consiste, primera
mente en la determinacidn de los objetivos del andlisis, rea
lizacién de una investigacidn minuciosa y exhaustiva, evalua
cibn concienzuda de los procedimientos optativos y finalmen
te, la seleccién de la estrategia considerada como Gptima en
eficacia, Bésicamente, la resolucidn de problemas median-—
te una labor de investigacitn se hace en beneficioc de clien-
tes actuales como medida provechosa de incremento de ventas—
y utilidades.
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9.3. LA PLANEACION Y LAS MEDIDAS ESTRATEGICAS |
DE MERCADOTECNTA.

) Los planes y las medidas estratégicas son la —
caracteristica medular de la mercadotecnia., Los. elementos—
de la planeacidn en la mercadotecnia son las metas y las me~
didas estratégicas para alcanzarlas; las metas deben estable
cerse de manera oficial en términos de calidad y cantidad. =
Una planeacidn apropiada en este sentido se fundamenta en el
andlisis cuidadoso de todos los factores involucrados en el-
problema que se trata y en las tendencias econfmicas de la -
empresa en cuestidn; asi como enwlas probables reacciornes -
que asumira la competencia y las medidas que las contrarres-—
tarén; todo ello reflejado en los planes de mercadotecnia de
la empresa.. Los plares deben ser todo lo cualitativo que-
sea posible perc siempre dentro del marco de tiempo'de Qe -
se disponga para su elaboracidn, :

Se puede decir que el factor més importante pa-
ra su realizacidn es la anbencia de la direccidn general pa-
“ra su preparacidn y su respaldo reflejado en la forma de de-—
cisiones cotidiamas en base a esa planeacién.' Se ha men ~
clonado gque el enfogque de la mercadotecnia en las empresas -
exige una orientacidén completa hacia el mercado y este nasui
tado final puede obtenerse a través del ejercicio de la pla-
reacidn respecto a los productos y al mercado, las estrate -
gias de precios, el despliegue del personal de ventas y las—

BTy
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innovaciones ‘en la mercadotecnia. Un andlisis breve de =
cada uno de éstos factores se hace en seguida.

9.3.1. Planeacién de los productos y de.la in
vestigacidn del mercado

La planeacidn del producto y de la investigacidn
de mercado son dos conceptos gue se relacionan y se complemen
tan entre si, La operatividad de la investigacidn de mer—

cados escudrifia  los requisitos minimos que debe llenar un -

producto para satisfacer una demanda real en el mercado. =
Estas caracteristicas del producto son tomadas en considera —
cibn en su planeacidn y repercuten en las medidas adoptadas ~
acerca del empague, precios, publicidad, o marca por ejemplo;
para lograr un producto plenamente adaptado a las condiclones
del mercado. La existencia de planes en estos dos sentidos-
evita incurrir en dos graves problemas de las compafilas;

1).— l.a elaboracidn de nuevos productos que la -
empresa no puede manejar en el aspecto de ~
la mercadotecnia y;

2) «= La pérdida de la oportunidad de ampliar las
lineas de productos por la omisidn de arti-
culos para los cuales si se tienen oportuni
dades en ese aspecto.
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9.3.2. Medidas estratégicas acerca de los pre-
clos.

Ura norma apropiada para la fijacidn de un pre-
“ cio debe basarse en un conocimiento amplio de los elementos—
del mercado y en la probable reaccidn de los consumidores y-
compe tidores. Quizé el tipo de mercado sea tal que permi-
ta la introduccidn de precios elevados y se aumenten las uti
lidades a corto plazo. No abstante, esta medida puede pro
vocar una reaccidn rédpida de la competencia y las utilidades
pueden reducirse bruscamente. La situacidn ideal en la fi=-
jacidn de precios quizé sea aquella en que los niveles esta-
blecidos sean favorables pare la ampliacién del mercado y pa
ra devengar rendimientos razonables. La cuestidn de los— -
precios se trataré con mayor amplitud en secciones posterio-
res,

9,330 Despliegue del personal de ventas.

Dentro del concepto de mercadotecnia tambidn se
procura porque exilsta una administracifn eproplada del perso
nal de ventas. Con la palabra "despliegue" se quiere sig-
nificar una asignacidn adecudda del vendedor al territorio -
geogréafico, asi como la determinacidn de 18 frecuencia de—~ =~
sus visitas y su duracidén. La distribucidn de los territo-
rios de venta aunada a un patrén de medida para evaluar el -
rendimiento delos vendedorses y fijar su distribucifn es un -
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instrumento administrativo valioso para aumentar la eficacia
en la funcién completa de la distribucién.

9.3.4, Innpvaciocnes de mercadotecnia.

o Ura innovacién de mercadotecnia consiste en in-

troducir un cambio en los procedimientos convencionales de -
venta, operaciones de distribucién o de servicic y que reper
cutirdn directamente en el incremento de las ventas y ‘utili
dades de una empresa. Las innovaciones de mercadotecnia- ~
frecuentemente han significado un instrumento poderosoc para-
mejorar la situacidn econdmica de las empresas. Dentro de-
las empresas, el proceso innoy ador puede iniciarse por la -
creacidn de una seccibn especial de innovaciones, hecho lo -
cual el grupo innovador determinaréd las alterhativas optati-
vas para selecclonar después, la idea mds sobresaliente que-
amerite una prueba. Posteriormentg, el ensayo se prepara-
sobre las bases més cientificas posibles para sefialar con -
precisidn los efectos de cada una de ‘las fases ensayadas. =
El equipo innovador se pore de acuerdo acerca de los objeti-
vos de rendimiento antes de realizar la prueba, y determina-
por (ltimo el procedimiento a seguir de acuerdo con los re -
sultados obtenidos en aguella,

9.4. EL BUEN PLAN DE MERCADOTENIA.

Un plan de mercadotecnia puede definirse como el
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~ medio por el cual se concretizan dos elementos bésicos:

1) .~ Las metas de la compafiia y;

2) «= Las medidas estratégicas en funcién de — -
cuatro factores importantes que pueden va-
lorarse cuantitative y cualitativamente.

« E1 nercado
» El canal de distribucidn.
« El fomento de las ventas.
"« El producto (son parte de su planeacidn el -
A envase, los precios y la publi-
cidad).

Todo programa completo de mercadotecnia realiza
una valorecidn de la distribucidn, las ventas, el mercado y—
los puntos fuertes y débiles del producto, no sblo en rela -
cidén con la empresa que efectua la planeacidn sino también -
en lo gue corresponde a su significado dentro de la competen
clde El proceso que se sigue en su elaboracidn. se adapta—
més o menos, a los siguientes pasos; preparacidn y ejecu -
cidn de un andlisis concienzudo de las variables del produce
to que interesa, la determinacidn de los procedimientos opta
tivos por elegir, definicién de las medidas estratégicas co-
rrespondientes que pretenderdn finalmente la concecucidn de-
los objetivos fijados para el total del progrema.

Por 1o que respecta a los objetivos, se puede -
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expresar que su definicidn representa la fase de mayor pro -
blema en el proceso de la formulacidn de los planes de merca
dotecnia. El requisito bésico para su cumplimiento estriba
en que los objetivos no deben ser demasiado faciles ni dema-
 siado dificiles de lograr. La situacién idbnea en la fija-
cién de objetivos se aproxima cuando aguellos son "optimis -
tas dentro de la realidad. De esta manera los objetivos de
ben ser lo suficientemente elevados para forzar al méximo la
ejecucidn de los trabajos. Una medida adicional para lo- -
grar el éxito en la planeacidn es el establecimiento de mar—
cas de avance en la ejecucidn prevista de las tareas para me
 dir, por comparacidn, los progresos realizados y lo proyecta
"do en las fechas precisas.

La direccién gereral debe cuidar la tendencia =
de fijar objetivos que se encuentran ms all& de la realiza-
cidn extraordinaria del esfuerzo humano, tanto por los gran—
des riesgos que en sste sentido implica, relacionar los cos-
tos con un nivel de operacidn inadmisible por cuanto el peli
gro de ahogar todo intento de trabajo positivo.

\
A

A su vez, los objetivos de la planeacifn no de-
ben ser altamente conservadores, puesto que todo objetivo~— =
asequible a cualquier esfuerzo comin, puede significar una -
medida de trabajo bastante Infima. Ademés, las metas de &
cil consecucidn pueden imponer trabas financieras a la geren
cia de mercadotecnia en la elaboraciln de programas novedosos,
de estrategias llenas de inventiva, lo gue podria repercutir,
a la larga en una dismirucién de las utilidades. Por todo-
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lo. dicho, el objetivo optimista dentro de una realidad puede
ser con amplitud, el instrumento moderador del esfuerzo < =
irrealizable y lo que es werdaderamente asequible,

Un funcionemiento adecuado de la forma en como-
opera la planeacién en la mercadotecnia, nos los ofrece el -
siguiente ejemplo: '

Cierto fabricante de utencilios de cocina que =
hacia sus ventas al mercado "institucional", nos efrece un -
buen ejemplo de lo gque es la planeacidn apropiada de mercado
tecnia. Este industrial, gque vendia su producto a restau-
rantes, & hoteles y a otros grandes compradores, notd que no
estaban realizéndose sus prondsticos de ventas y utilidades,
El estudio detallado de la baja de.ventas y de utilidades rg
veld que no se habia formulado un plan de mercadotecnia para
realizar lo que se habia convertido en poco més gue previsio
nes ilusorias. La revisidn minuciose de las operaciores de
la empresa indicaba que no se habia captado plenamente la re
percusidn de la mano de obra més cara, de los costos de ope—
racién més altos y de otros factores, causa de que el indus-—
trial pequefio perdiera terreno frente a las cademas y & la =-
operaci6n de grandes instituciones cque podian absorver esos—
aumentos en los costos. La revisidn de los cuatro factores
en la planeacidn de la mercadotecnia reveld que:

l.- El mercado se desviaba hacia las grandes QE
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‘denas y hacia los compradores institucionales.

2.~ Los canales de distribucidn que se empleaban
antiguamente eran inddecuados para proporciorar el'tipo de =
servicios exigidaos por los compradores de las grandes cadenas.

3.~ Al fomento de las ventas le faltaban los —
vendedores especializados de las cadenas y de las institucio
nes. (qu,eso la compafia no participaeba de ese sector - -

grande y creciente del mercado).

4.~ La linea de productos era adecuada, pero no
1o era el equipo (de disefio especial, para satisfacer los re
guisitos de un gran volumen de ventas), con el cual contaban
tanto las cadenas como las grandes instituciores.

Para luchar con la declinacidn en las utilida ~

‘des, se prepar( una norma estratégica incisiva, en la que se

incluia una nueva forma de proporcionar servicios a los - = |
clientes de todo el pais, y de ayudar a los grandes clientes
con sus problemas de preparacion de alimentos. Se demarca
ron los niveles de gastos y de personal, como parte de este-
plan, para que la empresa fijara su meta de mercadotecnia en
doblar las ventas en cinco afiecs. Este prdgrama, después de
tres afios de desarrollarse paso a paso, estéd a:un en ejecu -
cibn y se halla bien encauzado hacia la meta quingquenal.
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Es indudable que un buen plan de mercadotecnia-
debe ser lo suficientemente eldstico, a fin de poder introdu
cir variaciones como consecuencia de la necesidad de prepa -
rar un producto rnuevo o perfeccionar existentes, durante el-
transcurso del tiempo pare el cual se elabord el plan. Una
de las wventajas de los programas a largo plazo es due ayudan
a8 evitar pénicos entre los ejecutivos cuando se experimentan
fracasos. Esto se debe en gran parte a que los planes con
tieren una secuencia ldgica y se expresan en términos cuanti
tativos, situacién que permite prever estas contingencias y-
rectificar los errores para establecer fechas apropiadas du-
rante el transcurso de las fases del plan.

Otro de los usos de los buenos planes de merca-
dotecnia es su utilizZacidn para detectar los sectores en que
se deben concentrar los esfuerzos de la investigacidn y pre-
paracién de productos. En estos terrenos los planes pueden
ser muy valiosos pues sefialan las lagurnas de las lireas de -
produccidn, tomando en consideracidn las demandas de produc—
tos en el mercado, en funcidn de la capacidad de la empresa-
y de la mercadotecnia. Por esta razdn, la investigacidn y-
preparacién cientifica de productos puede recibir informa— -
cibn pertinente y trabajar estrechaments con el personal de-
mercadotecnia.

9.5. LA ESTRATEGIA EN LA MERCADOTECNIA.

En mercadotecnia, para poder crear una buena es’
trategia, es necesario concentrarse en los elementos de todo
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plan adecuadamente orientedo hacia el mercado. =~ Por esta -
razdn, una estretegia objetiva es una derivacifn natural de=-
un conocimiento profundo y amplio de los elementos del merca
do, la situacidn de la distribucidn, el nivel de las ventas—
y todo lo concerniente al producto mismo.

Por lo que atafie al mercado, su conocimiento in
tegro exige una comprensidn cabal de factores tales como la—
tendencia de la poblacidn, su ritmo de urbanizacidn, la mag—

‘nitud y crecimiento del Producto Nacional Bruto; la amplitud -
y aumento del ingreso per capita, el ritmo de las inversio -
nes y su productividad, las preferencias de los consumidores

|y 8us hébitos de compras y otros muchos factores portadores—
de informacidn.

En el aspecto de la distribucibn es importante—
conocer todo agquello que ayude a conquistar o retener esta-—
funcidn, asi, es esencial el conocimiento de elementos ta —
les como los puntos fuertes y débiles de los distribuidores,
mayoristas y minoristas, las tendencias en operacidn del sis
tema seguido o de los convenios y precios especiales acorda~—
dos pdra la red actual de la distribucidn.

En funcibn de las ventas es necesario conoccer -
la idoneidad completa del personal de ventas, la amplitud de
la 1inea de productos cue se espera gque dominen y los niwe -
les de remureracidn vigentes.
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: Por lo gue respecta a la produccion, se necesi-
ta conocer las caracteristicas del producto en cuanto & su -
capacidad para competir ventajosamente en una linea dada de-
productos, la efectividad de la publicidad, la relacidn de -
precios y nivel de produccidn o las consideraciones propias—
del modelo de un envase. '

Por Ultimo, se debe considerarse que un procedi
miento de gran utilidad para mejorar la calidad de la plarea
cibn y estrategia de la mercadotecnia es el establecimiento=-
de mecanismos evaluativos o valorativos de esta funcidn., —
Quizé, el método de evaluacibn més elemental pero también =—
uno de los mas eficaces, consiste en la computacidn, al fi-
nal del perifdo, del rendimiento, para comparerlos con los -
planes y conocer si los resultados fueron o no satisfacto—- -
rios. La evaluacidn de esta especie es de gran utilidad Pa
ra mejorar la planeacitn de los periodes siguientes y sirve-
también como medio de valoracifn cuantitativa.de la labor de
los finmancieros ejecutivos.

9.6, LA PLANEACION DE LA INTRODUCCION DEL
PRODUCTO.

Cuando la investigacién cientifica y la prepara
cidn han puesto & punto el prototipo del producto que seré-
lanzado al mercedo, antes de comenzar su produccidn en serie,
se procede a realizar una valoracidn completa de las condi -
ciones del mercado y la planificacidn corexa como esfuerzo -
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preparatorio, que servird de apoyo & la introduccibn exitosa.

La diferencia entre este estudio y el andlisis-
efectuado para determinar las posibilidades del producto en—
el mercado, reside sn la magnitud e indole del presente es -
tudio. Este estudio es més minucilosos y amplio que el aqé
lisis preliminar del producto, y su propdsito fundamental es

un reconocimientototal del mercado y preparar las medidas = -

estratégicas basadas principalmente en las ventajas que ofre
ce el producto y los recursos de la empresa, sin perder de -
vista los puntos fuertes y débiles de la competencia.

La necesidad de esta evaluacidn total, tiene su
origen en el auge de la competencia en el mercado de hoy dia,
que obligan’a las empresas a aprovechar al méximo sus recur—
sos de ventas, y pretender asi, cubrir'los gastos cuantiosos
de la investigacidén y preparacidn de productos.

La elaporacidn de un plan completo de mercado'= .

tecnia comprends la evaluacidn de la indole del mercado para
el producto, preparar las normas estratdgicas de precios,- -
preparar la distribucidn adecuada, crean el apoyo de ventas—
y estimar la posible reaccidn de los competidores asi como ~
las medidas para contrarrestar sus efectos. Seguir todo gs
te proceso complgjo es dificil, pero las circunstancias pue-
den complicarse aun més cuando los plazos fijedos como metas
para terminar la labor de investigacidn y preparacifn no se-

oo e
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‘cumplen, debido a que la mercadotecnia tiere que reajustar -
sus planes de introduccilodn. Ademés, la mercadotecnia pue-
de confrontar graves problemas cuando el atiaso en la inves-
tigacidn y preparacién es muy grande pues tiene que volyer -
a formular sus planes.

La magnitud e indole del plan de mercadea, el =
detalle de sus etapas, deben acoplarse al tipo de productos-
a ser lanzado a las caracteristicas del mercado o a las con-
diciores de la distribucién.

9.7, LA REACCION RAPIDA DE LOS COMPETIDORES

Como consecuencia de las condiciones actuales-—
del mercado, los lanzamientos de productos nuevos se han ——
convertido en una arma competitiva fundamental. Antiguamen
 te las empresas de los paises desarrollados sSlo tenian cue-

introducir unos cuantos productos al afio, esperando que el -
volumen de sus utilidades seguirian en aumento. En el pre-
sente, esta situacidn no es mas ya ura verdad porcue el pro-
ceso de lanzamiento de rnuevos productos es cada vez més com-
plejo, al mismo tiempo que la duracidén de su vida ciclica se
ha reducido. L& competencia se encarga de efectuar répida-
mente copias de productos de éxito y aun mejorarlos, ademés—
de participar en el mercado con la presentacién de nuevos mg
delos o con la realizacidn de cambios o mejoras en los pro -
ductos actuales. Todo ello con la ayuda e intervencidn de-
poderosos laboratorios de investigacidn cientifica y grupos-
de expertos en marcadotecnia de las diferentss compafiias.

YRR
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' La competencia creciente en el terreno de los -
nuevos productos es: tan incisiva gque los mercados pueden que
dar répidamente saturados a causa del flujo de modelos dis -
tintos de un mismo producto; circunstancia gque da origen al-
desplazamiento de los pequefios competidores y la consiguien—
te reduccidn en:las utilidades:

Los competidores que se apresuren a variar en -
algo un producto afortunado, frecuentemente desplazan a los-
creadores més pequefios o més débiles del propio mercado que -
gllos crearon; se conoce este fendmeno con el nombre de "siﬂ
drome de Lestoil" debido a lo que ocurrid a la pequefia empre
sa creadora del limpiador liquido del hogar llamado Lestoil,
cuando introdujo inicialmente el producto & mediddos de la -
década de 1950; tuvo un répido desarrollo en pocos afios, has
ta gque alcanzd el nivel de 25 millones de ddlares, Pero la
fuerte competencia en el mercado provoed una inundacidn. La
empresa Lever Bros, presentd al Handy Andy; Procter & Gamble
siguio con Mr. Clean; y recientemente Colgate Palmolive fa -
bricd Liguid Ajax. Como resultado de esto, las ventas de— -
Lestoil bajaron a 16 millones de ddlares en 1962 y la compa=
fila sufrié una reduccidn en las utilidades causadas por los—
poderosos competidores.,

Es indudable que el proceso de introduccién de-
los rnuevos productos, también ha variado con el tiempo, Los
cuadrod 9.1 y 9.2 son modelos sugeridos de dicho proceso, =
En 8l cuadro 9.1 se desarrolla el sistema del proceso tradi-
cional y que fue causa de muchos fracasos en el lanzamiento-—
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de nuevos productos y que en la actualidad seria an proceso-
inadmisible en una empresa con una direccldn responsable.

La competencia a la que se ven sometidas las ——
companias da origen & la necesidad de efectuar una valora —
cibn completa de mercado y & la programacicn de los planes -
correspondientes, antes de introducir el nuevo producto. De
este andlisis se derivan normas concretas que: establecen la-
politica de la empresa y los procedimientos de estratédia —
" que ha de emplear la misma para assgurar una introduccién —
exitosa. E1 plan completo de mercadotecnia implica la eva-
luacidn minuciosa de cada uno de los siguientes factores.

9.7. 1. Naturaleza del consumidar.

, El andlisis pretende determinar que tipo de - -
clientes compraréd el producto, para dirigir principalmente -
‘los esfuerzos de mercadotecnia a ese grupo; su lugar de ‘res.j_.
dencia para la instalacidn del almacén y los territorios de-
ventas en. lugares cercanos a aquellas zonas; la frecuencia =
de compras del producto para tomar providencias respecto al-
valumen del almaceramiento, precios y programacidn de ventas,
y la probabilidad dz que el mercado se amplie o se reduzea -
dentro de un lapso futura, manteniendo una vigilancie siem -
pre constante de la evdlucidn técnica de los competidores y-
evitar desplazamientos de articulos actuales por otros nue -
vos y mejorados.

SRS
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9:.7.2« Indole de la compstencia.

» En este punto se cuida de determinar el presti=
gio que tienen los productos de la competencia, puesto que -
si el arraigo de éstos en la preferencia de la clientela es—
muy fuerte; lo més prudente seria vender la idea a fabrican=—
tes con una posiciln més sdlida en el mercado. Probablemen
te sea este el factor que mé&s se ha descuidado en las evalua
ciones totales' y el que posiblemente ha ocasionado mayores -
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fracasos,  El problema de la introduccidn de nueves produc™
tos y "refinamientos" de los existentes es tan critico que =
las protecciores a base de patentes, significan bien poco., =
El alcance de los dificiles litigios, puede ser tan amplio -
- gue sobrepase con mucho el ciclo de vida de los productos ob.
jeto de las gestaciones juridicas. Por esta razén, los pri
meros fabricantes de un articulo se muestren dispuestos a =
conceder licencias a los competidores a fin de obterer rega—
lias y evitar ligitios, Por Gltimo, las condiciones de la=-
competencia deben valorarse en funcifn a sus recursos y cong
cimientos de mercedotecnia y tomar en consideracion la wlne
rabilidad de la compafiia y la potencialidad contraria y pro-
curer en la medida de la posihle, prever la forma de contraw
- rrestar sus efectos.

9.7.3. Normas politicas acerca de los pre— —
clos.

A causa de las presiones que el precio de ven -
ta ejerce sobre las utilidades unitarias se considera que la
fijacidn correcta de precios en los productos existentes es—-
una medida apropiada para lograr incrementar las utilidades.
Se ha comprabado de manera prdctica- que en el problema de la
marcaci6n de preclos intervieren ruevos aspectos que, en = =
cierta forma, echan por tierre algunos conceptos de la teo
ria econfmica de los precios. Estas nuevas concepclones -
giran en torno de lo que ahora se llaman productos rigidos
y flexibles. Segln los economistas un producto flexible

I
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es aquel que, a una reduccidn en el precio, corresponden una
cantidad aumentada de unidades, y por consiguiente un aumen- E
to en las ventas; y por otro lado, un producto rigido es - - :
aquel que, si aumenta el precio, aumentan las ventas, de ma
nera que el aumento producido no se vea menguado en una pro-
porcién igual al aumento original del precio. Para hacer— -
generalizaciones respecto al comportamisnto relativo de los--
preciocs en los dos tipos de productos, es decir rigidos y- -
flexibles, se puede decir que un aumento de precio en un pro
ducto rigido provocar& un aumento en las utilidades a corto-
plazoj y s6lo es durante un periddo pequefio a causa de cue =
los competidores rsaccionarén también con una implantacidn -
de precios elevados, lo que redundard a fin de cuentas en —

" una reduccibn de las utilidades de la empresa que inicid el-
movimiento de precios. Se pienza gue es mds dificil hacer
generalizaciones acerca de los productos flexibles. Los -
productos que se encuentran cerca, por decirlo asi, de la —
linea de la flexibilidad arrojafan un aumento & las utilida-
des al subir los precios, aunque probablemente se disminuya-
un poco la totalidad de' les ventas en unidades monetarias. -~
Sin embargo, un aumento de precios en productos sumanente =
flexibles repercutiréd directamente en una reduccitn automati
ta de las utilidades, debido a que el volumen de las venta -
jas baja de nivel bruscamente.

La explicacidn anterior de los principios que -
rigen a los productos, se fundamenta en la suposicidn de que
las empresas na subirdn o bajarén los precios en represalia-
contra la compafiia que inicia las modificaciones.  Ademés,=—
es necesario indicar también, que los productos rigidos son-

B TSP PPy WA |
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aquellos supuestamente poseedores de caracteristicas propieas,
al menos en la mente del consumidor; y los productos flexd -
bles son los gque corresponden al tipo de los de primera nece
sidad.

De acuerdo a todo lo dicho, se ha aceptado como
norma apropiada que el procedimiento de la marcacifn de pre-—
cios debe realizarse en base a une comprensidn profunda del-
mercado y en una prevision de la reaccidn posible de consumi
dores y competidores. Por consiguiente, las empresas deben
hacer uso de urma "estrategia" especial en toda demarcacidn -
de precios a productos conocidos. Un ejemplo de la utiliza
cidn de ura estrategia en la fijacidn de precios se ofrece =
en seguida: (Talley; 1971)

El presidente de una empresa gue marejaéba una -
linea antigua de cepillos de dientes, se alarmé tanto por la
mala situacibdn de ventas de la compafiia, que encomendd a un=
equipo "consultivo" que anélizard las causas, Después de -
ura evaluecldn detallada de la publicidad, de las ventas, de
los precios, de los canales de distribucidn, de los produc =
tos competidores, etc, el equipo llegd a la conclusidn de que
gl error principal de la marcadotecnia radicaba en un sector
inesperado; el producto se vendia a precio jdemasiedo barato!
Siguiendo su narma tradicional, la empresa habla decidido .-
marcar el cepillo de dientes, que era de buena calidad, al -
precio més bajo de la escala, en vez del nivel més alto ele—
gido por la competencia. Al marcar un precio bajo, los — -
ejecutlvos de la empresa sg imaginaron que iban a tener un -
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fuerte volumen en la fébrica y, segin esperaban utilidades -
mayores. Pero el estudio detallado de los hdbitos del con—
sumidar en el ramo de los cepillos de dientes, demostrd que-
un producto de esta especie, el cliente se fijaba en el pre-
cio para medir la calidad. La mayoria de los clientes se
figuraba que el cepillo barato de la compania no podid ser- -
tan bueno como los de marcas més caras.

El grueso de los consumidores, cque tomaba el- -
precio como patrdn de calidad, no elegia el mis barato ni el
més caro (considerando el precio mis elto demasiado extrava=
gante),.sino los productos intermedios. Baséndose en este-
andlisis, el equipo que hizo el estudio; recomendd a la em -
presa gue sacard a luz una versidn esencialmente igual del -
producto, peroc con un ruevo enbase y destinado a comprado -
res de término medio.

El resultado fue un fuerte aumento en sl volu -

men unitario y en el de ventas en dolares asi como mayores— -

utilidades para la empresa.

' 9.7.4. La Distribucidn.

Otro problema importante que es rnecesario resol
ver antes de introducir el nuevo producto es la conguista de

la distribucion. Para algunas empresas cue son propieta— -

ries o que controlan los puntos de venta(como son las cade =
nas de suprermercados), este problema mo es demasiado impor—
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tante de determinar. Pero para otros fabricantes como lo -
son las grandes compafias de comestibles, que necesitan de -
otras para efectuar su distribucidn, este aspecto es uno de-
los pasos esenciales para el éxito en la introduccidn del- -
producto. La importancia vital de una red de distribucidn=-
se desprende si se considera que si el producto no se encuen
tra a 1la mano, el detallista puede facilmente substituirlo -
por otro que quizd sea mis antiguo, Para impedir este = -
reemplazo pueden adoptarse varios procadimientos técnicos. -
Uno de ellos es la publicidad en g;an escala dirigida al cen
sumidor o la utilizacidn de los cupores de venta (que consis
te en la rebaja de algunos centavos al presentar el cupdn al
adquirir el articulc) como medios a utilizar para convencer—
al detallista a vender el producto.

En sus esfuerzos por lograr una adecuada distri
bucifn, algunas empresas han realizado estudios minuciosos -
de la parte necesaria de espacio en los anaqueles para exhi~
bir el nuevo articulo y la nueva rédistribucidn de la mercan
cia. 5e puede observar por todo lo aqul expuesto, que la -
disposicidn de una distribucidn apropiada es el primer paso-
indispensable para introducir exitosamente el producto.

9.7.5. Programacidn de las Ventas.

La creaci6n de un apoyo vigoroso a las ventas =
es un reguisito indispensable en al intoduccidn de un produg
to nuevo. Se debe analizar si requiere un apoyo adicional
en la organizacién de ventas o si el personal existente es =
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suficients para mejorar la linea. En el casc supuesto de =
que se regquiera personal extra, es necesario especificar las
exigencias de trabajo para los nuevos empleados, como son la
capacidad técnica o los antecedentes profesionales. Los es
fuerzos en la publicidad y la promocidn deben fundamentarse-
en las ventajas del producto asi como en las estrategias a -
seguir en las ventas. Un enfoque adecuado pare la planea -
cidén del programa de ventas es el andlisis del volumen de -
trabajo, donde la posicidén de los clientes potenciales y ac -
tuales es la base para estimar el ndmero de vendedores para-—
manejar una linea, determinar con exactitud los territorios—
de ventas y los patrones que calificard el rendimiento y la
remuneracidn del trabajadar.

9.7.6. Cdlculo estimativo de las utilidades.

Esta (ltima cuestidn se refiere a la aportacidn
del nuevo producto a las utilidade globales de la compafiia,
Algunos de los factores importantes que intervienen en la =
evaluacidn de un problema de inversi6n es la cuantia de la -
misma, el tiempoc requerido para recupsrarle y su grado de— -
riesgo relativo. Para la obtencidn de uma explicacidn deta
llada de los procedimientos de andlisis en inversiores, pues=—
de consultarse el capitulo VIII.

La ponderacidn de los factores anteriores y su—
reflejo en los planes y programas de apoyo a la introduccitn,
ayudan a las empresas a obtener el éxito en el lanzamiento -
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~ de sus productos nuevos. La experiencia de algunas negocia

' ,Cibnes industriales encuants a fracasos en la introduccidn,
ha afirmado sus intenclones por llevar a cabo estudios més -
completos'del mercado, del poderio de la competencia y una -
-syaluacidn més realista de sus propias posibilidades de mape
Jjar el nuevo producto y su significacidn en el mercado.
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CAPITULOD X

INTRODUCCION Y CRECIMIENTO DEL NUEVO PRODUCTC

10.1. 1AS ETAPAS DE INTRODUCCION DEL NUEVO FRO
DUCTO. *

El producto se encuentra listo para su introduc
cidn al mercado cuando se ha terminade el largo y costoso —
procesa de determinar cual he de ser el producto, el andli =
sis de sus posibilidades en el mercado, Su preparacién y la-
elaboracion de los planes que respaldardn su introduccidn.

La introduccidn de un nuevo producto puede ve ~
riar en cuanto a su magnitud e impacto. El nuevo articulo-
- puede ir no m&s alld de una simple prueba de mercado, lograr
una distribucidn regional o en caso de una extrema fortuna,-
llegar a una penetracidn a nivel naciongl.

l.a posicidn del producto ya dentro del mercado,
significa el establecimiento de una prueba a la calidad de -
los programas y plares realizados en la fase de la prepara —
cion de la introduccién, Por lo tanto, el producto en el =
mercado tiene que luchar contra todos los factores gque opone
la competencia. Aquellos pueden abarcar desde el cambio -
radical en la demanda de los consumidores, hasta la reaccidn
mis agresivva y quizd con mayor intensidad de la competencia.
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Las probabilitedes de que se verifique esta Jltima circuns -
tancia, son mayores, cuando el producto tiere la enorme suer
te de penetrar un mercado virgen o crear uno nuevo de gran -
potencialidad. E1 crecimiento del producto, (que es la fa-
se gue sigue a su introduccién), y ademés el pericdo de las-
méximas utilidades exige que la empresa despliegue todos sus
recursos para hacer frente a la competencia, puesto cue en -
seguida surgirdn nuevos proveedores con productos semejantes
y que desan tener el mismo éxito siguiendo la misma lirea de
produccién., El despliegue de recursos aludido, se refiere—
& una definicidn exacta del mercado del producto, a la crea-
cién de la distribucibn, a la determinaci6n de una estrate -
gia incisiva de precios, a la preparacidn del personal nece-
sario de ventas y la creacifn del suficiente apoyo publicita
ric.

En esencia cada una de las fases arriba mencio=
nadas son parte integrante del procesc de introduccidn de un
nuevo producto, Estas son las siguientes: ‘

1.~ Hacer pruebas piloto

2= Ratificar la magnitud del mercado.

3.~ Crear la distribucibn.

4.= Determirar las normaes estratégicas relati-
vas a los preclos.

5.~ Refaorzar el personal de ventas.

6.— Proporcionar apoyo publiciterio.

El estudio de cada una de estas fases se hace ~
en las secciones siguientes.
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10.1.1. Efectuar prusbas piloto.

Por regla general siempre se realizan cierto qg
mero de pruebas piloto antes de hacer la introduccidn exito—
sa de un producto nuevo. Las prushas piloto representan el
primer paso en firme para conocer la potencialidad y magni -
tud del mercado; sin embargo, la verdadera potencialidad e -
indole del mercado para el producto no se conoce realments —
hasta contar con una distribucién regioral o nacional. Las
prughas piloto corstan de las siguientes cuatro etapas prin—
cipales:

A .= Pruebas preliminares con clientes ‘seleccio-
nados; o blen, tratdndose de productos de consumo; can gru -
pos de "jurados calificadores" (parels). (Entiéndese por és—
tos, grupos de 100 a 500 familias, elégidas como representan
tes del promedio de las familias de los Estados Unidos).

B.— Pruebas en un mercade peguefio; se elige un—
solo mercado o una regibn del pais.

C.— Determinacibn de la capacidad potencial del
mercado,

D.~ Prugba del mercado en gran escala (si ésta
tienen éxito, generalmente sigue la penetracién nacioral.)

Estas fases se siguen durante la introduccidn =
de un producto nuevo y, con frecuencia, permiten separar a -
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los productos de éxito de 1los que no lo tendrén, ahorrando =
para la empresa de esta forma, cuantiosas erogaciones en pu=
blicidad, distribuciones y apoyos en ventas totalmente inﬁti
les. ' '

De regreso ruevamente con la explicacidn del pro-
cedimiento de operacidn:de las pruehas piloto, debe indicar—
se que cuando el producto pasa la primera fase sin contra~ -
tiempos ante el grupo escogido como panel, se le somete a— -
prueba en un mercado a pequefia escala, pudiendo ser éste una
regifn especifica del pais. Si de este ensayo resultan ob-
servaciones objetivas, oue no satisface el producto, se en -
carga el laboratoric de investigacidn gque ejetute los cam=— =
bios indispensables para obtener un productc mejorado cuyas—
caracteristicas se ajusten convenientemente a las recesida -
des y exigencias del mercado.

Como antes se indicd, las pruebas piloto represen
~tan el primer paso en el reconocimiento de la indole y magni
tud del mercado, asi como un instrumento valioso para calcu~
lar estimativamente (en base a las ventas obtenidas en los -
mercados regionales) el grado de penetracidn que puede espe-
rar lograr la empresa en el mercado, potencial. Por Ultimo
las experiencias de los resultados en las tres primeras fa =
ses de las pruebas, suministran una fase suficientemente si-
lida para introducir con seguridad el producto a nivel naclg
nal. Una descripcidn més detallada de los pasos que siguen—
las pruebas piloto nos lo ofrece el siguiente ejemplo:
(Talley, 1971)
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Vamos a seguirle los pasos a una prusha piloto de
un producto nuevo, a través de estas fases., El producto X-
es un nuevo jebdn. La prueba piloto empleza presenténdolo—
a un jurado calificador tipo "panel" del periddo de Chicago~
Tribune, escogido como representativo del corte "transversal"
o promedio, del pdblico consumidor. las pruebas del produc
to se realizan en circunstancias mé&s o mencs ideales, si- "=
guiendose las instrucciones del fabricants. En gereral es
bien recibido el jabln, aungue se formulan alguras proposi =~
ciones objetivas.

Después de este ensayo, se introduce el producto-
al mercado en la ciudad de Buffalo, en pecquefia escala. En-
este momenta se presenta por primera vez un problema. Aun-
gue el producto tiene 21 mismo peso gue otros de la competen
cla, se vende en un envase mds pequefio que los de éstos, par
que es més compacto. Los consumidores tiene la impresiGn-
‘ de que el tamafio del envase es indice del volumen y del va -
%‘ lor y no compran el producto en las cantidades previstas.

L El resultado de la prueba del producto demuestra

i que existe un escollo importante de mercadotecnia. Se or-
‘ dera al laboratorio de preparacidn que elabore un producto -
i en forma menos concentrada.  Afortunadamente, después de va
5 rias semanas, se Jlogra obterer uno menos denso. Para snsa-
yar este producto mejorado en pequefia escala, se escoge otro
mercado. Las prushas en este nuevo mercado piloto confir -~
man lo que esperabael fabricante. Después, estas pruebas
piloto se amplian hasta cubrir todo el pais, tomando en con-
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sideracidn las distribuciores de los niveles previstos, el -
apoyo de ventas y la promocién, para desarrollar su potencia
lidad en el mercado. A esto sigue la introduccidn regional
gncauzada a mercados escogldos, para comprobar los volimenes
gstimativos previstos en los mercados pequefios. Y finalmen
te, se prepara con éxito la introduccidn en todo el pais. Cg
mo lo demuestra el producto X, las pruebas piloto pueden te=
ner un valor inestimable para evitar costosos errores en es—
cala nacional. 51 este fabricante hubiese decidido operar sn
forma nacional, antes de rectificar su producto y de modifi-
car el tamafic del envase, indudablemente habria sufrido un =
costoso descalabro, dificil de remediar. En cambio, como ya-
vimos, las modificaciornes para mejorar el producto retrasa =
ron su introduccidn nacional sélo algunos meses y el produc—
to, tal como quedd, tuvo pleno éxito.

10.1.2, Ratificar la magnitud del mercado.

Una vez que se han realizado las pruebas pilotoy,
la distribucidn regional y nacional sirven para determirar -
1a indole y magnitud del mercado. L& experiencia demuestra
que se requiere por lo menos, de seis meses a un afio para-— -
abastecer un canal de distribucidn y presentar el producto -

al consumidor. Esta fase destaca por que es en ella donde
se conoce 'si el producto entra en el periddo de crecimiento
0 se ya &l fracaso, Durante el lapso de aprovisiorar de =

nugvos productos al distribuidor, el fabricante debe reali -
zar una separaci6n entre las existencias en inventarios y lo
que constituyen las ventas de reposicidn como patrén de medi
da gue ayuda a conocer si el producto fracasard o tendrd éxi
to.

e e e et R
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10.1.3: Crear la distribucidn.

La creacidn y ampliacidn de la distribucién es -
un requisito bésico para respaldar el crecimiento del produc
to, Casi todos los productos ruevos necesitan en su fase -
de crecimiento de una distribucidén amplias Es por ello que
la conguista de una distribucibn adecuada es la base para —
una promocitn exitosa. Los fabricantss no deben esperap =
que la publicidad cree la distribucidn sino que dsben ejer -
cer una labor de convencimiento entre los detallistas para -
gue ayuden a presentar el nueyo producto al mercado. Esto
puede lograrse mediante el otorgamisnto de cupones de des=— -
cuento o muestras del producto al detallista. Usualmente -
por fortuna, al igual que el Fabricante; los comerciantes se
han convencido de que los rnuevas productos son la vida ds —
los negocios y aceptan con agrado aquellos cue ofrecen rendi
mientos lucrativos. Ayuda en mucho, en este caso, una bue-
ra estructura de planes de distribucidn al preparar la intro
duccidn que debe modificarse de acuerdo con les necesidades—
propias del periddo de distribucidn.

10.1.4. Elabhorar estrategias de precios.

Cuando & la introduccidn del ruevo producta, y -
durante su vida ciclica, éste se ve favorecido por una am— =
plia demanda creciente; ruevos provedores invadirén el merca
do con articulos similares pretendiendo asi mismo aumentar—
sus ventas., La oposicidn de estas dificultades adicionales

£
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obliga a la empresa introductora a efectuar una reduccidén -
“inevitable de precios con miras a(A)manter el nivel de ven
tas a pesar de los nuevos uompetidores; (B) impedir el ingre
so de nuevos intrusos, y (C) quitar ventas a los recién lle-
gados.

Tal wez, las politicas de precios que siguen las
empresas en un medio ambiente competitivo son més notorias -
cuando el abastecimiento de articulos lo realizan sdlo unos-
cuantos fabricantes, y pueden de esta manera influir amplia-
mente en los precios; mediante el incremento o rebaja de su-
nivel; en otras palabras, .cuando el mercado es oligopolisti-
co. En este caso especial, las grandes compaflas que domi-
nan una rama de la industria, pueden tener riveles de costos
por dehajo del promedio cque existe en esa industria, debido-
principalmente a sus enormes volimeres de produccidn que ab-
sorven y tienden a equilibrar los incrementos proporcionales
de los costos variables. Para las compafiias menores los ni
veles de costos de produccidén no pueden ser menores y por —
consiguientes, seria précticamente imposible manterer sus ni
veles de precios por debajo del promedio de costos. En cam
bio, las empresas fuertes pueden y desean seguir trabajando-
sus plantas industriales mientras puedan cubrir sus costos -
marginales.

Por estas razores, la cuestidn de los precios —
es bastante seria y requiere siempre una ponderacién meticu~
losa de todos los factores relativos, no sélo de la fabrica-

L. ] (34 4 .
clbn sino tambign por lo gue respecta al mercado asi como— -
las particularidades de la competencia, para fijar precios -
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-gue produzcan buenos dividendos acordes con la inversidn de=
la compafiia y equitativos para el mercado.

10,1.5., BReforzar el personal de ventas.

Cuando una empresa tiene un producto que ha sido
lanzado con éxito al mercado y muestra una trayectoria ds ~-—
crecimiento constante, debe realizar un esfuerzo vigoroso -
en reforzar su poder de ventas si desea conservar su prima -
cia sobre la competencia.

Esta preparacibén para contr@rrestar a la rivali-~
dad implica la seleccifn acertada de supervisores clave gque=
deben, a su vez, seleccionar los representantes de ventas, -
aleccionarlos sobre el terreno en el aspecto técnico de las~
demostraciones, respecto a las ventajas que el articulo tie-
ne sobre los de la competencia y en relacidn con todos los =
factores gque ayuden & lograr la ventas

10.1.6. Proporcionar apoyc publicitario.

Bésicamente, la funcidn de la publicidad puede -
enfocarse desde tres puntos de vista durante la fase intro -
ductoria de un producto rueve. En la introduccibn, la pu =
blicidad se encauza a dar a conocer el concepto del producto
més bien e a vender lamarcadel mismo, 5i el productoc -



298

sohrevive después de esta fase, el problema se desvia a - =
crear una imagen capaz de lograr un volumen de produccidn su
ficiente para conquistar la preferencia hacia la marca. Una
vez que el producto ha tenido éxito con una gran porcidn del
mercado, su crecimiento hard que ingresen ruevos competido -
res, por lo cual la publicidad debe enforcarse & convertir -
la demanda general del producto-a una demanda particular de-
urd marca Unica del misma.

10.2. EL CRECIMIENTO DEL PRODUCTO Y B MANTE=-
NIMIENTO DE SU SUPREMACIA.

En cuanto a lo que toca al crecimiento del pro -
ducto vy @ la conservacidn del ritmo de su desarrollo, es im=
portante saber gue ya no es posible descansar después de su=-
colocacibn, sino que se ha initiado el duro trabajo de con =
servar una posiclén ventajosa en la competencia enteblada. -
En esta fase, la funcidn de la mercadotscnia puede. ayudar -
en mucho si se ponen en préctica sus principios descubiertos,

Un buen ejemplo de la participacién de la merca—
dotecnia para manterer e incrementar el ritmo de crecimiento
de un producto lo ofrece, la industria de la televisidn, = =
Los aparatos de T. V. fueron una gran novedad a fires de la=—
década de 1940 y la gran demanda originada por el mercado =——
echd por tierra todos los obstdculos a la aceptacién. En -
el afio de 1951, a s6lo cuatro afios de su introduccién, exis—
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tian en el mercado cerca de 100 firmas fabricantes de este -
articulo y la gran competencia ocasiond que la acsptacidn fe
bril de los primeros dias se tornard en ura exigencia incisi
va de nuevos aparatos gque funcionaran mejor. Entonces, la-
mercadotecnia de las grandes compafilas se manifiestan en di-
versas formds parda ponerse & 1A cabeza de los competidores.-—
Se emplean y amplian los canales de distribucifn que ya exis
tian como sucedid en el caso de las prdsperas firmes fabri -
cantes de radios de la época, La RCA (Radio Corporation of
.Amdrica) opta por utilizar su amplia cadena de servicio de -
reparaciones, a marera de canal de distribucidn, para situar
se en una posicidn de supremacia en esta rama industrial.

Las normas de estrategia comienzan & funcionar -
en el aspecto de la distribucidr y la mercadotecnia. La —
Zenith (otro gran fabricante de aparatos de televisidn) hace
incapié en su prestigio de garantizar una imagen perfecta —
empleando carales selectos de distribucibn e impulsando pre-
cios elgvedos., La calidad de la imagen en los aparatos did
una gran fuerza al movimiento ascendente de las ventes, espe
cialmente en zonas suburbanas en donde la transmisidn no se-
recibia con la nitidez deseada. El hecho de persistir en -
su reputacidn de fabricante de aparatos de “elevada" calidad
hizo que Zenith gradualmente logrard conquistar zoras metro-
politanas, lo que signfitd para esta firma la conguista de -
una posicidén que hoy dia sigue vigente como una de las mis -
promingntés en esta particular rama industrial.

La descripcién anterior de lo sucedido en la in-
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dustria de la televisién - que llena une de las etapas de ~
mayor prosperidad en la historia industrial - es un claro =~
gjemplo de las situaciones que deben prevalecer en el cuida=—
do de manterer e influir en el ritmo de crecimiento de un @ =
producto nuevo.

10.3. INTERVALO ENTRE LA INTRODUCCION Y EL CRE-
CIMIENTO, '

El intervalo que va de la introduccidn el creci-
miento répido, puede variar ampliamente entre los productos—
mievos.  Se cita a los aros hula y al metrecal (producto —
dietdtico de 900 calorias) como articules que tuvieron un —
periddo de transcicidn vertiginoso de le introduccitn al cre
cimiento répido. Empero, otros articulos, tales como el —
café instlhtaneo o los productos congelados son ejemplos de—
productos con un periddo dilatado entre su introduceéidn y su
amplia aceptacidn. E1 café instanténec fue introducidg =—
antes de la primera gran guerra y se requirid uma serie de -
perfeccionamientos, tecnicos, distribucién y publicidad en -
gran escala, para que después de cerca de 30 afios se le die-
ra una gran aceptacidn.

Por consiguiente, el lapso de tiempo de los pro-
ductos para que se les acepte cabalmente tiere amplias varia
ciones, y lo que se debe culdar en extremo es que los produc
tos no sigan, como la gran mayoria, una linea directa de la—
introduccién a su descenso y, posteriormente, su muerte o re
tiro definitivo del mercado.
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" 10.4. CREACION DE UNA LINEA DE PRODUCTOS.

Una norma estretégica que las empresas han utili
zado por espacio de muchos aflos, para mentener la suprema— -
cia en el mercado, es la creacién de una 1inea o familia de=
dproductos. Un buen ejemplo de la aplicacidn provechaosa de
esta medida lo ofrece el metrecal. Este producto dietético~-
se intoduce primeramente en forma de polvo, lo cual signifi-
caba un modelo poco modernista de produccidn. Debido a su
répido crecimiento, ests producto tuvo luego un gran ndmero-
de productos competidores también en polvo, perc la empresa-—
Mead Johnson ya se encontraba preparada para esa contingen =
cia y su laboratorio de investigacién cientifica preparaba -
obleas y sopas del producto Metrecal. Al introducir al mer
cadu ‘estas nuevas formas del producto, tuvo un nuevo auge,-
que le permitid mantenerse de nuevo en la preferencia del s3]
blico consumidor.

De lo anterior se desprende que la mercadotec -
nia y la investigacidn cientifica deben manternerse siempre—
al acecho de las oportunidades gue signifiquen innovaciones
en los productos y, con ello, la posibilidad de lograr un =
provechoso aumento en las utilidades de la compaiia.
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CAPITULO XI

LA ADMINISTRACION DEL PRODUCTO EN 8US FASES DE
MADUREZ Y DECADENCTIA..

11,1, LA ADMINISTRACION DEL PRODUCTO MADURO,

Es una realidad de que hoy dia, casi todas las~
grandes empresas de los paises desarrollados, tiernen el pro-
blema de administrar correctamente los productos maduros. -
Las posibilidades tan grandes de gue el crecimiento de los -

- productos nusvos se torne répidamente en descenso repentino-
0 ingrese en la etapa de madurez, rewela el impacto que tie=
ne en el mercado, la introduccién diaria de gran cantidad en
el mercado, la introduccion diaria de gran cantidad de pro -
ductos nuevos. L& presencia de éstos en cantidades crecien
tes, acelera la trayectorie de los productos colocades hacia
la madurez y la decandencia. Por tanto, en esta fase, la-
empresé debe trabajar afanosamente en la bisgueda y ensayo -
de nuevos mercados con probabilidades de expansidon y en la -
dificil tarea de reanimar el ritmo de crecimiento del produc
to. Desgraciadamente, son muy pocas las oportunidades que-
se ofrecen de encontrar nuevos mercados virgenes que signifi
guen nuevos periodos de crecimiento. Asi pues, el enfocque-
principal de la direccidn de la empresa debe ser la renova =
cién del crecimiento menguado del producto mediante la parti
cipacidn activa de la mercadotecnia en la adaptacidén de la -
distribucidn al producto maduro, creacidn de la estrategia de
precios, aprovechamiento de alicientes casi squivalentes & -
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precilos, apoyo creciente a las ventas, mejor aprovechemiento
de la publicidad y en la diferenciacidén del producto. Todo
ello cuando los productos llegan a su fase de madurez, de la
gue se dice que los productos "han madurado cuando las unida
des vendidas a cada familia (0 a cualquier otra unidad de- -
consumo importante) se estabilizan. Asi’ pues, el producto
puede entrar en madurez y, sin embargo, seguir creciendo (ni
camente al ampliarse el ndmero de unidades familiares".

Es conveniente mencionar que en la préctica, la
“administracidn adecuada de los ingredientes del mercado y en

consecuencia del producto, exige un equillibrio en la mezcla-
'y participacién conjunte de cada urno de ellos.

11.2 LA INTENCION DE ABRIR NUEVOS MERCADOS.

Cuando un producto o unaindustria alcanzan la -
madurez en el mercado cue abastecen, gensralmente procurén -
sondear o pernetrar nuevos mercados inexplorados.

Sin embargo, para algunos productos comunes co-
mo lo puede ser la gasocline, pueden existir pocas probabili-.
dades de ingresar en nuevos mercados suficientemente impor -
tantes con potencialidades de desarrollo. Por esta razén,—
la administracién prudente del producto madurc debe desarro-
llar estrategiss incisivas en su mercadotecni& como medio— -
de aumentar las ventas del producto y al mismo tiempo, tra -
tar de conservar la posicidn en el mercado.
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11.3. FACTORES DE ANALISIS PARA INCREMENTAR -
LAS VENTAS DEL PRODUCTO MADURO.

¢

Son seis los factores del producto madureo que -
deben tomarse en cuenta en la estrategia de la mercadotecnia
y, como se dijo antes, la administracidn apropiada del pro -
ducto en esta fase, exige una ponderacidn relativa de cada =
uno de ellos, pues no se pueds afectar uno sin hacerlo con -
los demés. Estos factores de ~andlisis son los siguientes:

11.3.1. Adaptacidn de la distribucitn al pro -
ducto maduro.

Con frecuencia, en la fase de madurez del pro.=
ducto es necesario introducir ciertos cambios en los méto- -
dos de distribucibn empleados, situacidn que en ocasiones -
permite que el articulo se ponga al alcance de un mayor nime
ro de compradores y, al.mismo tiempo, se reduzcan los costos
de distribucion. Tal es el caso, por .ejemplo, del traslado
del canal de distribucion de casa en casa para un producto -
doméstico, al de una cadera de supermercados especializada -
en lineas de articulos del hogar. En otras circunstancias-—
lo conveniente quizé sea, cambiar de ura distribucidn espe =
cializada a otra que lo sea menos, Esto puede acontecer— -
con los instrumentos de misica, que por lo gereral, se dis -
tribuyen a través de casas exclusivas y que por lo mismo,- -
sus perspectivas de venta son més estrechas.
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Por otra parte, la tendencia creciente de las -
grandes compafiias es ejercer un controcl mayor en la distribu
. cldn y en el esfuerzo de wventas., E1 deseo de obterer un —
control méds directo sobre el desarrollo de las ventas y la -
distribucitn, ha impelido & las industrias a adguirir la pro
piedad de los puntos de venta., Los beneficios inherentes -
8 la adoptidn de este medida, se refieren al impulso que se-
da @ productos que tiere pocas diferencias técnicas entre si,
como sucede en el caso de la industria del petroles y la =
automotriz. Otra de las ventajas derivadas,}es el conoci-—
miento mds amplio que se tiene del mercado y que sirve como-
una mejor base pare lis prondsticos de ventas y para la eva-
luacidn consiguiente de los proyectos de inversiones fabri -
les y operatorias. Un manejo mds correcto de los precios de
“wventa también se desprende del mayor control en la distribu-
cién, 1o que puede marcar para el fabricante una diferencia-
en la obtencidn de utilidades, pudiendo ser éstas raquiticas
o satisfactorias. )

11.3.2. Creacidn de una estrategia de precios.

Como antes se dijo, una adecuada politica en =
‘materia de precios marca la diferencia entre las utilidades—
elevadas y uras poco actractivas. ODurante la fase de madu -
rez de los productos debe tererse la suficiente capacidad pa
ra fijar precios que eviten competencias generales que pue =
dan resultar en una ceduccidn fuerte en las utilidades de— -
una industria. Este tipo de competencias deliberadas en ge
neralmente la resultante de una deficiente administracidn de
precios, '
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_ Y se ha comprobado con bastente frecuencia que-
el hecho de fijar precios no significa necesariamente gue =1
fabricante deba basarlos en los costos, sino méds bien terer—
mds en cuenta las exigencias y demandas del mercado.. Esta -
forma de proceder pusde traer cosigo un gran aumento en las-—
ventas y utilidades debido @ que el consumidor, por regle ge
neral, vincula el prestigic y calidad de los productos con -
el precio que tierme. Asi de acuerdo con el proceso mental -
que se sigue en la eleccidn de un producto, oue supuestasmen
te equilibra la calidad y.en el precio; un producto de bajo-
precioc no puede ser los suficientemente bueno y puede por lo
tanto, ser descartadc de las preferencias del cliente, para-
escoger otro de precio intermedio entre el méds caro y el =—
mads barato. En consscuencia, el procedimiento de estable -
cer una diferencia clara de precios, y con ello crear ung su
puestd variedad de calidades en los productos, puede ser una
fuente adicional de utilidades incrementadas para la compa. .=
fia. '

11.33. Aprovechamiento de alicientes casi equi
valentes a precios.,

Cuando una linea alcanza su fase de madurez,- -
los febricantes generalmente propenden & agregar un atracti-
vo extra a sus productos, gue pueden por su indole, ser casi
equivalentes a los precios. Estos mecanismos muy conoel -
dos ya, son las estampillas de premio y las rebajas de centa
vos, Usualmente, su utilizacidn porduce un aumento en el —
valor de los productos en lugar de reducir los precios. FE1
ofrecimientd de las estampillas de premio en las ventas, ha—
logrado formar en la mente del comprador de que recibe algo—
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gratis adicioral, cuando si se amaliza bien la situacidn y —

- se considera el precio de las estampillas, el consumidor se—

" daria cuenta de que el precio de la mercancia \endida es ma—
yor que otra cualquiera sin estampillas. Muchas cadenas de
autoservicio y fabricantes de productos alimenticids se han—
apoyado en esta experiencia y han logrado aumentar las ven -
tas de productos de marcas ssleccionadas por cortas tempora—
das,

El recurso de la "rebaja de centavos" se emplea
por fabricantes cque dessan hacer énfasis en un ahorro que— —
puede llegar a ser exagerado si los productos afectados tie—
nen un precio bdsico superior al promedio del mercado. En -
sus inicios, este proceder did excelentes resultados en dos o
tres compafiias primeras cque los utilizaron parc, a medida de
gue su ndmero aumentd, siguid un incremento de precios basi-
cos y reduccidn de centavos, lo gque origind unma conducta més
suspicaz acerca de esas rebajas de centavos en los consumido
res, gue buscaban ya, el verdadero precioc final. Por sus =
caracteristicas, este procedimiento debe emplearse con pru -
dencia, para evitar desencadenar una rebaja general de pre —
cios en un producto dado que, de presumirse afectaria regati
vamente el monto de las utilidades de una industria.

11.3.4. Apoyo necesario y creciente a las ven—
tas.

Durante la madurez, se hace més visible pare- -
1los productos, la recesidad de obtener un apoyo vigoroso de-

s
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las ventas, Por consiguiente, en este momento la funcién -
de la mercadotecnia cambia, de buscar una ubicacién para el-
producto de la etapa inicial o de crecimiento, a tratar de -
conservar el espdcia génado en los anagqueles de los detallis
tas. Es indispensable pues, elaborér uré estructuracién ade
cuada en las planificacidn de mercadotecnia y los esfuerzos—
de ventas, que por su calidad aseguren la posicidn del pro -
ducto y las utilidades dptimas.

11.3.5. Mayor aprovechamiento de la publicidad.

Es este, un requisito bésico para la obtencidn—
de rendimientos lucrativos durante la madurez de los produc—
tos. Si es posible, la gerencia .. debe intentar investigar
el efecto de los gastos en 1la publicidad respecto a la posi-
cién en el mercado y en &l volumen de las ventas. Esto no-
abstante, es uno de los problemas de administracién més difi
ciles de resolver y por regla general, las conclusiones de -
los estudios no son determinantes o precisos. Es @conseja. =
ble , sin embargo, que los programas de publicidad deban fun—
damentarse siempre en ura politica de conocimiento. pleno —
del mercado para evitar de esta forma, el despilfarro de « ~
grandes sumds de dinero en una publicidad inoperante,

11.3.6. Diferenciacign indispensable del producta.

A medida que el producto madura paulatinamente en
su ciclo de vida, decrece también la importancia de las dife
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rencias que distinguen a las diversas lireas, Esto se debe
prinoipalmeﬁte, a gue para ese tiempo los competidores han -
coplado, aunque sea parcialmente, las principales caracteris
ticas de los articulos de éxito. Por esta razdn, las modi-
ficaciones que se hacen a los productos ya existentes, pue =
den tener un gran impacto en las preferencias del consumidor.
Ejemplos de ello, es la gran publicidad que se hace de los -
cambios perifdicos en utensilios o automdviles, que en reali
dad constituyen modificaciones poco importantes. E1l propd-
sito de esta conducta, es mantener cierto'grado de diferen -
ciacidn del producto en la mente del consumidor y conservar—
asi, su interés.

La investigaci6n de mercados puede ser muy impor
tante en esta etapa como medic para cornocer los cambios en =
los gustos de la clientela. Este métado ha sido utilizado-
asiduamente por las grandes compafiias constructoras de auto-
méviles para prever las tendencias en las preferencias del -
mercado y poder de esta marera, desarrollar productos gue se
adapten de mejor marera a las necesidddgs de los clientes.

1l.4. LA ADMINISTRACION DE LA DECANDENCIA DEL
PRODUCTO.

La fase de decadencia en los productos de una em
presa puede también como en las demds, ser administrada en =
forma lucrativa y necesariamente, la mercadotecnia tiere mu=
cho que ver en la obtencién de este resultado.
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La cuestion de los articulos en decadencia debe-
ser enfocada desde un punto de vista objetivo y de manera ——
apegada a la realidad, puesto que la diaria introduccidén de-
nuevos productos al mercado, ha reducido la duracidn de su -
ciclo de vida y, en consecuencia, todas las empresas tienen-
el problema de resolver convenientemente la administracién -
de la dltima fase en la vida de todo producto. Esto (ltimo
hace posible gue las utilidades méximas de una linea o pro -

‘ducto en decadencia se inviertan en ruevos programas de ine— -

vestigacidn cientifica y preparacidn de productos, como medi
da prudente para mantermer o incrementar los volimenes de ven
tas.
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11.5. PROCEDIMIENTOS OPTATIVOS PARA LOS PRODUC -
TOS EN DECADENCIA. '

. La serie de procedimientos optativos de que puede
disponer una firma en el manejo de un producto en decadencia
son la perfeccidn del producto y el programa de mercadotec—
nia para deterer el descenso de las ventas,eliminacidn selec
tiva de los productos de una linea como medio de incrementar

el rendimiento global, la reduccién de todos los costos de —

apoyo al producto, gque sean compatibles con un nivel minimo-
de utilidades y finalmente, descontinuar el producto.

Hoy dia, es grande el nimero de empresas plaga—-
das con articulos plenos de tradicidn, gque no desean aceptar
la indole irremediable del descenso en sus productos, Es -
tas empresas se aferran a fuertes ilusiores, y adoptan la— =
falsa conviccidn de gque runca llegard el momento fatal de-~ —
los productos y de que la declinacidn de las uventas pronto -
terminard, Por desgracia, condemasiada frecuencia el aspec—
to econdmico de los productos no justifica el esfuerzo de- -
ventas necesario para parar el descenso, y se impone en con—
secuencia, el procedimiento de la reduccidn de gastos.

; El hecho de que la gerencia reconozca la decaden
cia del producto puede influir positivamente, por que se = =
obliga & la empresa a preparar nusvos programas de investiga
cidn y preparacién de productos. A menudo Bs utilidades mé
ximas que sedésprendende los productos en decadencia son-su
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ficientes pare costear un programa de adquisiciores o el- -
apoyo de la investigacidn cientifica y preparacitn de nuevos
productos; de shi la importancia de las utilidades derivadas
del producto en decadencia. '

11.5.1. Mejorar el producto y el programa de mer
cadotecnia.

o Gereralmente, es éste el primer procedimiento- -
gue la gerencie debe considerar para mejorar la posicidn de=-
todo producto en decadencia. La mejora del producto puede-
consistir, por ejemplo, en el redisefio de su envase que lo -
haga més atractivo y moderno y en alguna madificacién en su-—
precio que lo capacite para competir eficazmente dentro de -
un mercado, apoyado por un programa bien orientado de publi~
cidad y promocién. Un buen ejemplo de la adecuada utiliza-
cién de este procedimiento en la industria de cosumo, se des
‘cribe en los siguientes términos:

La peguefia empresa Spice Island Co, nos ofrece -
un ejemplo excelente del "concepto de la mercadotecnia" apli
cada con éxito al producto maduro. Se enfrenta al problema
que presenta ura linea de vinagre madura ya, cuyo precio era
10 cts. mis caro y con botellas que contenian unos 60 g. me-
nos que la de la competencia, y recientemente inysctd nueva-
vida a su producto. Hizo primero un envase nuevo, creando -
una botella "gourmeth". Después bordd su publicidad sobre-
una historia de calidad, relaciondndola con el aspecto romén
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tico que entrafia el vino como fuente del vinégre, y combind—
esta empresa con publicidaed comercial y cupones de premio. -—.
Con todo esto logrd sus ventas en un 50% (Talley, 1971).

Cuando a pesar de los esfuerzos en este terrenc;
las respuestas de la demanda hacia el producto no son los —
que se esperaban, el problema es méds complejo de lo que se -
cree y requiere por tanto, de una solucién que adopte otros—
recursos de mercado.

11.5.2. Expurgar 1a linsa de productos.

Con frecuencia, los rendimien';as lucrativos obte
9 -

‘nidos de una linea pueden mejorar por la elimiracidn de pro-

ductos no lucrativos o incosteables. Por lo comin la apli-
cacidn de esta medida produce un aumento en las utilidades -
aunque se pueden reducir un poco las ventas. Es esta una =
situacidn tipica de industrias con ura amplia variedad de- -
productos en sus lineas, cirounstancia que hace mis dificil-
realizar la labor de wventas al exigir de los vendedores una—
atencidn exhaustiva al retificar que los requisitos de los =
pedidos sean los correctos en cuanto a colores y disefios,~ -
por ejemplo, y que impide que aguellos desempefien su verdade
ra funcién. Una linea de productos limitada facilita un- -
tiempo mayor pare ladireccidn y fomento de las wventas.

La supresidn de los productos debe hacerse toman
do en cuenta que los costos relativos son controlables y que
pueden asimismo eliminarse.
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11.5.3. Descontinuar el producto.

Cuando la situacldn de mercado para un producto-
es tal gque no ofrece otra alternatlva, la compafiia no tiene-
mis gue hacer gque descartar el producto. Esta opcidn es bas
tante recomendable para empresas en expansion deseosas de— -
concentrar sus esfuerzos en dreas especificas de crecimiento.

En casi todos los casos, el momento apropiado— =
para las empresas de eliminar el producto, se presenta cuando
los costos margimales exceden a los ingresos marginmales.,

- 11.5.4. Reducir todos los costos de apoyo a un =
f praducta.

P La influencia del ambiente de competencia de — -
k nuestros dias en el mercado, es decisivo para las activide -
des comerciales de una empresa, Sus efectos directos se re
flejan en el acortamiento de la vida productiva de los arti-
culos instaurados gue declinan, hasta lleger al momento cru-—
cial en que es imposible competir con adversarics més poderp
sos en el terreno de la mercadotecnia y con lireas de produc
tos md amplias. No obstante, las utilidades mdximas que se
pueden derivar de los productos en decadencia, son & menudo-
suficientes para costerar las adquisiclores necesarias o apo
yar programas de investigacidn cientifica y preparacidn de.-
productos rnuevos, De ahi la explicacién ldgica de que la =
administracidén correcta de los productos en decadencia sea ~
tan importante para la vida de las firmas industriales.
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Un procedimiento novedoso de administracitn de -
los productos decadentes es 8l que se fundamenta en el estu-
dio concienzudo de las realidades del mercado y que cristali
za posteriormente, en un enfoque incisivo de mercadotecnia -
an el gue el objetivo central son las utilidades potenciales
de los productos que declinan. En suma, la empresa se preg
cupa antes que nada y desde este punto de vista, por vender—
con las méximas utilidades posibles los productos que adn— —
tierne. Esta espesifica norma de accldn es un recorte siste—

mitico de los gastos de apoyo de un producto que llega al- = '

fina de su ciclo de vida.

. Son mumeroses “las razores por las cuales una com
pafiia puede adoptar la decisién de reducir los gastos de apo
yo & un producto, dentro de un mercado de competencia incisi
va se pueden citar varios. Uno de ellos es la circunstancia
reveladora de la reduccidn del nlmero de empresas capaces de
hacer aportaciones crecientes a sus utilidades a través del-
crecimiento de productos de sobré conocidos en los mercados—
existentes. De la misma naturaleza que la anterior, son los
factores tales como la excesiva capacidad de fabricacidn, =——
la competencia més tecnificada y modernista y finalmente,- —
una restriccidn més visible al alza de los precios.

Otro factor importante que también se considera-
y muy especialmente en el de una nacidn como los Estados Uni
dos de Norteamérica es la "segunda reduccién" de las utilida
des ocasionada por el costo en aumento de la mercadotecnia -
competitiva y preparacidn de productos,asi como el incremen
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to de los costos de fabricacidn por la utilizacidn s6lo par—
~cial de la capacidad de las fabricas. Desgraciadamente, es
tos aumentos en los gastos no pueden contrarrestarse con au—
mentos en los precios de venta. Por tanto, las empresas con
sideran que deben efectuarse nuevos estudios para aprovechar
las portencialidades no explotadas de lucro. Segin las em -
presas, una oportunidad de aprovechar estas potencialidades—
se manifiesta. en la reduccidn de los costos, de apoyo para -
productos en decadencia,

Otro de los elementos que favorece la inclina— -
c¢idén de la decisidn & recortar los gestos de apoyo a un pro-
ducto, es el relacinonado intimamente con las utilidades deri
vada: de la implantacidn de estae medida. Al sacar wentaja -
de estas utilidades por la preparacidn de un producto rueva,
la empresa puede aprovechar su méxima fuerze como competido-
ra en las zonas débiles de los aedversarios. De esta marera,
por ejemplo, puede limitar la publicidad reduciéndala en mer
cados regionales donde no es fuerte la competencia y también
en aguellos mercados en gque los productos de la empresa se -
ven favorscidos. 0Otra de las razornes que influyen para - -
adoptar una reduccibn de gastos, es gue este recurso estd al
alcance de todo tipo de empresas, grandes o pequefas, puesto
gque no se requiere la instalacidn dg sofistlicados laborato -
rios de investigacidn o grandes inversiones en publicidad, -
sino més bien optar por un sistema analitico de mercadotec - -
nia enfocado a las potencialidades y wentajas del producto.
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Un enfogue incisivo de mercadotecnia para la re=-
duccidn de gastos en un producto decadente, implica el estu-—
dio y andlisis de los siguientes factores:

11.5.5., Investigacidn de la demanda del mercado-
y sus tendencias.

El propdsito de este estudio es determinar con -
certitud si el mercado demanda un programa de reduccién de -
gastos para obtener un lucro méximo. La situscidn ideal se=
ria aguella en que no se necssitara que los esfuerzos infruc
tuosos en el incremento de la publicidad y en la reduccitn -
de precios mostrara la necesidad de una reduccidn de los gas
tos de apoyo, es decir, que aun después de realizadas las me
didas estrategicas mencionadas, el producto no Yresponden en
las ventas. Por regla generel, una baja intensa en la deman
da del producto,.que no es provocada por factores scondmicos.
a corto plazo, aurada a ura disminucidn en las ventas, es— ~
indicio de:que debe efecuarse une reduccidén en gastos.

11..5.6. Investigacidén del poderio de la competen
cia.

Una manera de reconocer que el productoc de una em-
presa se encuentra en desventaja en el mercado, es por la- -
tendencia abajista de sus ventajas & pesar de que existe un-
sensible aumento en la demanda. Esta circunstancia es un =
claro indicador de que se debe realizar un esfuerzo vigoroso
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Un enfoque incisivo de mercadotecnia para la re—
duccidn de gastos en un producto decadente, implica el estu-—
dio y andlisis de los siguientes factores:

11.5.5. Investigacidn de la demanda del mercado-
y_sus tendencias.

El propdsito de este estudio es determinar con -
certitud si el mercado demanda un programa de reduccidn de =~
gastos para obtener un lucro méximo. La situacidn ideal se-
ria aguella en que no se necesitara que los esfuerzos infrug
tuosos en el incremento de la publicidad y en la reduccidn -
de precios mostrara la rnecesidad de une reducci6n de los gas
tos de apoyo, es decir, que aun después de realizadas las me,
didas estrategicas mencionadas, el producto no responden en
las ventas. Por regla general, una baja intensa en la dema_rl
da del producto,.que no es provocada por Factores econfmicos.
a corto plazo, aunada a una disminucidn en las wventas, es— =
indicio de :que deshe efecuarse ura reduccidn en gastos.

11.5.6. Investigacidn del poderio de la competen
cia.

Una manera de reconocer que el producto de una em~
presa se encuentra en desventaja en el mercado, es por la- =
tendencia abajista de sus ventajasa pesar de que existe un=—
sensible aumento en la demanda. Esta circunstancia es un =
claro indicador de que se debe realizar un esfuerzo vigoroso

s G e
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en mercadotecnia si se desea competir. En estas condicio
nes 1o usual es que la competencia tenga ventajas en el as -
pecto de linses mis amplias y prestigio en sus marcas. §i -
las circunstancias anteriores son las que privan en el caso-
particular de una empresa, estd indicado el procedimiento de
la reduccidn de gastos, ya sea por cque la empresa no esté= -
en situacidn de rivalizer con la competencia o debido a que-
el rendimiento potencial de ura posible inversidn no ofrece=-
atractivos si se entabla la lucha contra los competidores. -
En el supuesto caso de gue la empresa se haya mantenido a =
un niwel similar en las actividades de mercadotecnia a los -
de la competencia, le reduccidn de gastos puede ofrscer ren-
dimientos poténcifales muy lucrativos, puesto que la competen
cia no seria intensa.

11.5,7. Determinacidn del prestigic de la marca.

El andlisis de este factor particular persigue determinar
la fndole concreta del grupo de consumidores que compra el =
producto. Si el producto recibe sl spoyo de un grupo fiel -
de compradores comvencidos profundamente de su calided,y,- =
que incluso hasta pagaria més por él, el procedimiento de la .
reduccitn de costos tiene amplias posibilidades de que sea -
lucrativo. Ahora, si el prestigio de la marca es bastante-
" sflido, se acsptaria hasta un posible aumento en el precio.-
En cambio, si la especie del producto es de aguellas cuyo ==
factor primordial en las decisiongs de compra del consumidor
es el precio, las potencialidades lucrativas de la reduccidn
de costos se eaminoran y con seguridad seria contra producen—
te todo aumento en los precios.
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11.5.8. Evaluacién dela influencia de la publici
-ded. '

Por lo gereral, el procedimiento de la reducciGn
de gastos estd indicado cuando es dificil precisar con exac—
titud la relacidén reciproca entre la publicidad y las ven— =
tas; es decir, cuando la inversidn en la publicidad no gene-
ra ventas. Esta cirocunstancia puede comprobarse cuando la =
supresitn de la publicidad no afecta a las ventas del produc
to an uno d dos afios,  Sin embargo, el estudio meticuloso -
' pusde determinar que es conveniente la aplicacidn de un pro-
gramaé de publicidad local o regional, en lugares en que los—
productos de la empresa tiere gran aceptacién. La inver— -
sibn es costeabls, puesto gque en este caso, la publicidad si
puede deterrmer el descenso de las wentas.,

11.5.9. Determinacidn de la indole de los gastos—
de fabricacidn.

Los costos de fabricacién deben analizarse en— =
funcidn de sus componentes fijos y variébles para determinar
en s8llos los efectos de las variaciornes en el volumen de las
wentas. En este caso, es muy importante esforzarse por espe
cificar los costos marginales, pare cue los costos que no im
plican desenvolsos actuales— como la depreciacidén no influ -
ya en la decisidn de cerrar la planta. Es importante de -
cir que si los costos de las materias primes representan un=—
alto porcentaje de los costos totales de fabricacion, ello -
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. gs un buen indicio de que la reduccidn de los costos de apo
yo tendri& grandes probabllldades lucrativas. La situa— =
cidn favorable para la reductidn de gastos se presenta cuan
do el nivel del .descenso del volimen esté muy préximo el— =
punto de equilibrio de la empresa.

11.5.,10. Evaluacidn de los requisitos ds distri-
© bucldn

Este andlisis propende & determinar lo que se re
quiere para mantener en vigor la distribucidn con objeto de-
. conocer la magnitud de las medidas que se tomen en relacidn

al fomento de wventas, precios o publicidad. Naturalmente,-—
lo més adecuado es contar con un canal de distribucidn que -
responda a las demandas del consumidor, en 8l gque se manejan
muchas marcas. El serviclo de supermercados es un buen ejem
 plo del tipo de canal de distribucién en el que se manejan -
diversas marces y oque parmite descontinuar el producto depen
diendo de las preferencias del consumidor y no del monto de-
la publicidad invertida o de los esfuerzos del comerciante =
para vendsrlo.

5i el estudioc analitico determina que la distri-
bucifn serd mas reducida por la comprensifn en el nivel de =
ventas, la compafiia puede decidir que @l producto seguird a-
- 1a disposicidn del consumidor hasta el momento en que el vo-
lumén de ventas se sequilibre, con el punto de squilibrio res
pecto a los costos de fabricacidn. Este serd el momento = -
oportuno para retirar el producto del mercado.
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‘ Para concluir, las conclusiores de cada una de -
las fases pradedsntes deben integrar una serie de procedi- -
mientos optatiws a fin de seleccionar entre ellos, las pre-=
visiones mejores adaptadas al producto y que ofrezcan las —
Sptimas utilidades.

i
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CONCLUSIONES DEL ESTUDIO DEL PERT

l.- Dentro de los distintos proyectos que requie
"ren un cierto tiempo para su ejecucidn, existen algunos pare
los cuales sg tiere una emplia experiencia de la duracidn de
sus actividades; en cambic en otros, las tareas son de natu—
raleza no repetitiva o simplemente desconocidas, por lo cual
el tiempo de su durecién se desconoce.

Dentro de estos Gltimos tipos de proyectos se en
cuentran los de lanzamientos de nuevos productos y los de in
- vestigacidn y desarrollo, de los cuales el PERT es represen—
tativo y puede, mediante la estimacidn de los tres tiempos -
para cada actividad y el cdlculo de su duracidn media, equi-
librar el riesgo y la incertidumbre respecto al tiempo de =—
ejecucidn de una actividad determineda o de un proyecto cam-
pleto.

2.— La identificacién que R, Companys Pascual ha
ce de las actividades ficticias y duraciones virtuales es— -
errérnea e inversa, En su traduccifn del libro "Introduc— -
tion to PERT" de Harry F. Evarts, R. Companys denomina "acti
vidades virtuales a las actividades ficticias y "duraciones—
ficticias" a las duraciones virtuales. Esta afirmacion pue
de constatarse si se recurre & la explicacidn origirmal que -
de estos conceptbs hace Harry F. Evarts en su libro antes— -
mencionado y, por el simple conocimiento del significado li-
terel de los vocablos ingleses dummy activities (actividades
ficticias) y lead times (duraciones virtuales). Por consi -
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‘ guiente,”la exposicibén que A. Companys hace delssta‘parte —
significativa de la teoria del PERT dificulta, por la oposi-
cién en su interpretacidn, la comprensién natural de estos =
conceptos. '

3.~ Los primeros utilizadores del PERT — en hbase
a su intencidn cientifica de resolver el problema de calcu -
lar el tiempo posible gque consumiria ura actividad en su rea
lizacién, decidieron integrar estadisticas cada ure de sus -
duraeciones [T y £ T ) & una curva de distribucién de fre -
cuencias, que se presgntarma si la actividad se repitiera va
rias veces y siempre bajo las mismas condiciones. Oebido a—
esto, se considerd también que la semejanza entre una curva-
de distribucion de frecuencias y otra que los matemdticos re
conocen como beta o distribucidn normal, era una buera razén
para tomar a esta Ultima como modelo para el cllculo de los—
tiempos de ejecucidn de las actividades de un proyecto.

4 ~.la duracién media (t = t +4t +t ) de toda =
act1v1dad se calcula de manera que la prDbablTldgd de su ocu
rrencia sea siempre de un 50%. Por lo tanto, si el tiempo -
de ejecucidn real de una actividad no coincide con el valor-
previamente calculado de su duracidn media, la probabilidad-
de que seamenor o mayor que ésta, seré de un 50%.

5.~ Los pioneros del PERT, como ya se dijo, = =
quisieron dar una orientacidn cientifica al cédlculo de las -
duraciones medias de las actividades. Para ello tomaron ca
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mo base y punto de partida, la situacitn real que se presenta
en una curva de distribucidén de frecuencia asimétrica. Asi,

la experiencia ha demostrado gue en este tipo de curvaes, la-

posicién de la mediana se localiza a 1/3 {un tercic) de la -

distancia comprendida entre la media y la moda. Ahora, pues

- to que la mediana es el promedio estadistico que divide a la

curva de distribucién en dos partes iguales, y debido a que-

esta Ultima curva se considera (en los conceptos tedricos —

del PERT) como una aproximacidh . a la curva normal de dis -

tribucién, la posicidn de t (duracién media) en esta (ltima,
carresponderia al punto med?.o de la distribucidn, por lo cual
habria respectivaments, un 50% de probabilidades & la izouier
da y derecha de este punto medio. Deesta manera, el cilcu-
lo de t!3 arroja una probabilidad de un 50% de ejecutar una- -
actividad en el tiempo estipulado por su duracidn media, pero
8l mismo tiempo existe una probabilidad igual de cue la gje =
cucién de la actividad tome un tiempo mayor o menor que el —
valor previamente calculddo para su te.

6.~ Cuendo t_ = dem ( tiempo més probable), la—
posicidn de t  dentro de un tercio de la distancia entre m -
y el punto meﬁio entre & y b se demuestra como sigue:

punto medio = a + b
‘ 2
Distancia de mal punto medioc =a + b -m
2

un tercio de ladistancia de m al punto medioc =

1/3(a+b =m =a+b
2 6

-m
3
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El tiempo més probeble, m, mlds un tercic de la-
dlstanc:.a de m al punto medio est

matb-m)= (mtatb -m
6 3 6 - 3

=Bm+at+th=2m= Bm-2m+a +b =4dm+a+hb=a+d4m + b;

6 6 & 6
por tanto t =a+ dn+ b 8§ t =t +4t +t
6 6

7.~ Ahora, puesto que el modelo tomade como base,—
para derivar la férmula de la duraciSn media, es una curva de-
distribucidn asimétrica y por la consideracitn de que a cada -
actividad corresporde una curva de distribucitn, se puede afir
mar gue todas ellas son, por naturaleza, asimétricas. Este =
razonamiento establece una concordancia con la deduccidén lagi-
ca de que es més facil obtener, en un experimento, uma curva -
de distribucidn de frecuencias asimétrica que otre cuya distri
- buclén sea simétrica. Da ahi también la razon de utilizar pa
ra la derivacidn de la formula de t , una curva de distribu- -
cidn asimétrica.
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CONCLUSIONES DEL ESTUDIO DEL CICLO DE VIDA DEL -
FRODUCTO.

1.~ Dos situaciores importantes se presentan en—
la vida operativa de las empresas de hoy dia: 1) el reconoci
miento y adopacidn del indispensable concepto de marketing -
o la completa orientacion al mercado de las actividades de -
la empresa y 2) el concepto de la vida ciclica de todo pro =
ducto como regulador y orientador en la toma de decisiores -
y en la direccién prudente y lucrativa de la vida de los mis
mOS

Se reconoce también que cada una de las fases en
la vida de un producto, exige de la mercadotecnia, como con-
cepto total, la ejecucidn de decisiones y medidas estratégi-
cas distintas para obterer un producto final pleramente adap
tado a las recesidades y exigencig@s del mercado, y al mismo-
tiempo, un articulo altamente satisfactorio como elemento- =
productive y aportador rentable a las utilidades globales de
la compafia, '

Las fases en que se divide la vida ciclica del -
producto y en las que la mercadotecnia cumple funciores im -
portantes, en la direccidn especiel de cada uno de ellos, -
son para los efectos de este estudio, las siguientes:



327
‘a) .= Concepcién o Ideacidn
b) «~ Andlisis econdémico preliminar
) .~ Preparacifn o desarrollo ,
d) o= Planeacidn de la introduccidn
e) «= Introduccién.
f) .= Crecimiento
g) .~ Madurez.
h) .~ Decadencia.

0

2.~ 51 una empresa pretendiera iniciarse, por wez
primera, en el campo de los productos ruevos, indudablemente-
que se enfrentaria con tres dificultades primordiales, las— -
cuales requeririan de una solucidn adecuada a sus exigencias;
estos problemas que se analizan en el capitulo "Concepcidn o=
Ideacidn", serian los siguientes:

a) .~ La orientacién aedecuada de los productos rue

~ vos hacia la mezcla del mercedo (clientes, ~

competencia, y el mercado mismo), para acomo

dar las caracteristicas del producto & las -

recesidades del grupo usuario o consumidor.=

Esta es la dificultad bésica y de la cual se
derivan las dos restantes.

b) »~ La direccidén eficaz de estas actividades a -
fin de producir un trabajo de Optimos resul-
tados.
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c) .~ La marera de organizerestas actividades, pa
ra establecer un curso constante y fluido -~
de las tareas propias de los nuevos produc—
tos.

El problema de contar con articulos plenamente -
adaptados a las necesidades del mercado,pretende resolverse-
haciendo uso de un proceso de direccitn razonable fundamenta
do en los tres principios siguientes:

a) .~ La planeacién anticipada de las necesida —
des futuras de productos ruevos.

b) «~ La coordinacidn de todas las actividades de
mercadotecnia y agquellas afines a esta 4rea, que tengan al -
gin tipo de ingerencia en la creacidn, prepar@cidn y adminis
tracidn de productos nuevos.

c) «~ El establecimiento de canal es adecuadns de
informacidn o un centro depuraddr de las comunicaciones rela
tivas a los productos nuevos, que permita conocer oparturna =
mente y de manera veraz, todos los pormenores y situaciones—
de los productos que interesan.

Se toma como cierto, el hecho de gue este proceg
so, de direccidn de productos ruevos debe delegarse en una =
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entidad o personal especial, dedicade exclusivamente al de -
sempefio de esta clase de operaciones. La direccidn de pro=-
ductos nuevos tendré mejores resultados cuando sea ejecutada
por una seccidn de la empresa que tenga un conocimiento par-—
ticular y emplio del mercado y sus comporentes. En este es
tudio se determina que debe ser el departamento de inwesti ~
gacidn de mercados, por su raturaleza y caracteristicas, el-—
que debe llevar la direccidn de productos ruevos; que al con
trario de la direccién gereral o de la mercadotecnis, si pue
de encaminar sus esfuerzos en forms Vigorosa en esta activi-~
dad individual. ‘

La organizacidn del trabajo de direccifn de los-
productos nuevos debe ser tal, que permita una concentracidn
y atencidn completa sobre cada urno de los productos de la em
presa, independientemente de la fase de su ciclo de vida en—
que se.encuentren, puesto que de esta actividad se derivarén
incrementos importantes a las utilidades globales de la orga
nizacidn; siempre y cuando la estructura organizativa de los
productos nuevos sea aguella que facilite una consideraciGn-
constante de las recesidades del mercado y sus tendencias.

Se considera como medida Aptima, en este estudio,
la creacidn de una seccidn independiente o departamento de~—
productos ruewss, integrado por especialistas destacados de~
mercadotécnia y de éreas de operacién de la empresa, quieres
tieren como misidn especial, manterer una vigilancia constan
te sobre el proceso de creacidn de productos nuevos. Esta -
posicibn permite un exfmen constante del mercado y, la manu-—
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factura consiguiente, de un producto cque satisfacerd una de-
""manda real del consumidor,

3.~ Teniendo presente la fase del andlisis eco -
némico preliminar, un proyecto se considera como viable si <~
el anfilisis de cada uno de los factores que integran el estu
dio completo del mercedo asi lo determina. Es decir, el pro
yecto de un nuews producto se acepté si cada uno de los fac—
" tores de mercado analizado, tiene una aportacidn vélida a —
las utilidades globales de la compania. Asi pues, se consi-
dera que mediante este estudio valorativo, el concepto de~ -~
utilidad es el denominador comin de cada unc de las factores
del andlisis del producto y, su rechazo d aceptacidn, depen=
derd de su aportacidén real a las utilidades globales de una=
organizacidn. Los factores de andlisis que integran el es-—
- tudio mencionado son:

m

) «= E1 mercado
b) «~ La linea de productos.
) «~ La competencia.

Q. 0

) o= La fuerza de ventas.
) «= La distribucidn,
f) «~ La fabricacidn.

g) .~ La preparacién y desarrollo.

h) « La potencialidad de las utilidades globales

U]

La realizacidn de este tipo de estudios evalua -
tivos permite que la direccidn de la empresa tenga un con- =
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trol mis directo sobre la actividad de la investigacién y -
que &sta, ss concentre \erdaderamente en aguellos productos
que son méds acordes con las necesidades de la empresa y del

i mercado.

Dentro de esta fase se utiliza como herramienta
evaluativa de los proyectos de investigacidn, el método de ~
la tasa de rentabilidad de la inversién. Su empleo es im -
portante e indispensable por las siguientes ventajas:

a) «~ Mide significativamente el rendimiento de -
. diversos compromisos de capital gque pueden—
} tener periddos largos de recuperacidn.

, b).- Da & conocer las diferencias en los lapsos—
- D de las vidas econdmicas de las inversiores.

c) «= Permite una andlisis detallado de los diver
s0s modelos de ingresos para la compafiia.

| : d) = E1 método de la tasa de rendimiento propor-
i ciona une serie de estimaciones que pueden=—
compararse con el costo de oportunidad del-
capital de la empresa.

4,~ Dentro de la fase de preparacifn del produc—
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‘to se presentan dos problemas principales: 1) La seleccifn =

de los terrenos y ramas en que se llevard a cabo la’investi~
gacidn, asi como la determinacidn del limite del nimero de -
prugbas en cada etapa del proceso de desarrollo del producto
y 2) la organizacién de la investigacién cientifica. Las -
dificultades que representa el primer punto pueden resolyer—
s2 en base a un andlisis detallado de las condiciones parti=—
culares de la empresa, en cuantoc a recursos cientificos por-
ejemplo, de la potencia y adelanto en tecnoldgica de la com=—
petencia en las rames en que se desea investigar, caracteris
ticas de sus carales de distribucidn o respecto a la idonei=-
dad de su equipo de fabricacidn.

Los factores que se tomaron en cuenta en este es
tudio son los siguientes:

a) «— Amplitud del plazo del compromiso a cone =
traer.

b) .~ La capacidad de la empresa para corregir -
los errores habidcs en el producto.

c) »~ La existencia de canales adecuados de re
troalimentacién o informacidn apropiados.

Por cuanto a la organizacidn de la investiga— =
cibn cientifica, en atencidn a lo expresado em este estudio,
las labores de la investigacidn pueden organizarse en fun =
cidn de los "equipos de proyactos" que son grupos de traba~
jo integrados por cientificos promirentes en cada ura de las
disciplinas técnicas necesarias para la resclucidn de un pro
blema concrsto.
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El andlisis de la fdrmula gue explica el proceso
de la transferencia de masas en un sistema fisica, N = KA ==
(Cl - 82) =KA ( C), depende K representa el coeficiente de
transferencia de masas y cuyo valor numérico es el inwerso -
de la resistencia del sistema a la transferencia de masas; -
permite explicar la utilizacidn de este inverso de la marera
siguiente:

La razén de la utilizacidn del inwerso de la re-~
sistencia del sistema se descrike de la siguiente marnerai=- -
la resistencia que ofrece una determinada frontera puede ex—
presarse en términos cuantitativos, lo mismo que la fuerza -
impulsora, que se define como la diferencia (Cl- C.); ahora,
si estas dos cantidades se multiplican lo que se hace es. in—
crementar la potencia de la fuerza impulsora y no disminuir—
la, que es lo gue sucede cuando ésta se enfrenta con la re —
sistencia del sistema & la transferencia de masas. Asi pues,
‘para reducir le potencia de la fuerza impulsora, se le dehe-
dividir por el inverso del valor cuantitativo que representa
la resistencia del sistema fisico. y,esto Gltimo es precisa—
mente lo que se hace al multiplicar el inverso de la resis - :
tencia por el valor de la fuerza impulsora en un sistema de— !
transferencia de masas. ’

5.~ La fase de la planeacién de la introducciGn—
del nuevo producto, tiene por objetivo, mediante un andlisis
detallado del mercado y del producto, preparar normas estra=-
tégicas que respalden al ruevo articulo en su ingreso en el-—
medio competitivo del mercado y aseguren sus introduccidn- -
exitosa.
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_ B.— Respecto a la fase de introduccién de los —
productos nuevos, debe sefialarse que ésta debe realizarse =
las pautas de las pruebas piloto, a fin de evitar cometer —
costosas emisiones en 2l lanzamiento de productos que pueden
tener alguna deficiencia de cantidad o calidad, que dificul-
tarian la satisfaccidn plena de ura recesidad del mercado.

En la fase de crecimiento del ruevo producto, la
mercadotecnia debe dirigir su actividad a manterer e incre =~
mentar inclusive, los niveles de wentas obtenidos, atendien-
do principalmente a la implantacidn y ampliacién de la dis =
tribucidn, fijacidn de precios atractivos a la empresa y al-
piblico consumidor, creacidn del apoyo en las ventas y a la-—
creacidn de una adecuada publicacidn. Dentro de esta fase-
la mercadotencia interviene de marera impbrtante para in= w=-—
fluir en el ritmo de crecimiento del producto y uno de sus =
procedimientos es la creacidn de una linea o familia de pro-—
ductos.

7.~ Durante la administracitn de la fase de mady
rez del producto, la mercadotecnia debe encaminar sus esfusr
zos de manera primordiel en tratar de renovar el crecimiento
menguado del producto, mediante la adaptacidn de la distribu
cidén al producto decadente, creacidn de una estrategia de= -
precios, el aprovechamiento de alicientes casi equivalentes—
a precios, el apoyo cresciente del personal de wentas, un - -
aprovechamiento mejor de la publicidad y finalmente, por la-
diferenciacidn indispensable del producto.
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8.~ La fase de decadencia de un producto es = =
aquella en la cual su situacidn econdmica es tal, cque el es-
fuerzo de ventas recesario para deterer su descenso, puede —
resultar poco costeable o completamente indtil. Nao obstan—
te, la mayoria de las empresas han aceptado cue el volumen -
de utilidades derivadas de los productos en decadencis es, =
con frecuencia suficiente, para pagar los gastos de un pro -
grama de adguisicitres o para apoyar la inversifn en ruevos—
proyectos de investigacidn y preparacidn de productos rnuevos.
Fn consecuencia, las gerencias. de las empresas han aptado
por seleccionar entre los diversos procedimientos para admi-
nistrar lucrativamente los productos que declinan en sus ci-
clos de vida, aguellos que mejor se adapten a las circunsggn
cias del prdducto y de la organizacidn.

Estos procedimientos son la mejora del producto=
y el programa de mercadotecnia, la eliminacidn selectiva de=
productos incosteables de una linea determinada, la elimina-
cidn definitiva del producto y, la que puede considerarse co
mo la mds importante, por las ventajas que ofrece, la reduc—
cidn de todos los gastos de apoyo & un producto determinado.
Con la utilizacidn de este Gltimo recurso, la empresa preten
de que -~ mediante la aplicacidn de un andlisis detallado de-
las condiciones del mercade -, la reduccifn de los gastos —
de apoyo sea a un nivel minimo y compatible con la preten —
8i6n de obtener las méximas utilidedes de los productos deca
dentes.

bov:
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